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I. A VÁLLALATI SZERVEZETLENSÉG ÉS A KONTROLL MECHANIZMUS
ÖSSZEFÜGGÉSE 
.A tanulmány; kutatási .jelentés
A jelen tanulmány szövege, néhány módosítástól eltekint­
ve, megegyezik annak a jelentésnek a szövegével, amelyet egy 
fővárosi lakásépítő vállalatnál 197o/72-ben végrehajtott 
iparszociológiai vizsgálatunknak az eredményeiről a megrende­
lők számára készítettünk. A tanulmány ilymódon nem annyira a 
saját szakmabeliek, a szociológusok számára készült elméleti 
igényű mű, hanem az építőipar és általában az ipar szakembe­
rei számára készített gyakorlati munka. Természetesen megál­
lapításai, mindennek ellenére, nem nélkülözik a megfelelő el­
méleti alapot. Arról van inkább szó, hogy elméleti fejtegeté­
seink — amelyeket közben valamelyest már ki is egészítettünk - 
háttérbe szorulnak a vizsgálat során nyert empirikus anyag 
gyakorlatias elemzése mellett. Ezt azonban a szociológusok 
sem igen fogják hiányolni, hiszen a jelen tanulmány alapjául 
szolgált elméleti alapok bővebb kifejtése számos más munkánk­
ban megtalálható. Ugyanezek a munkák tartalmazzák azokat az 
irodalmi hivatkozásokat is, amelyeket a jelen tanulmány ösz- 
szeállitásánál mint nélkülözhető, jóllehet nem felesleges, 
elemeket többnyire mellőztünk.^
A jelen tanulmány,, mint kutatási jelentés, megállapítá­
saink árnyaltságában, részleteinek csiszoltságában számos 
kívánnivalót hagy hátra. Mindezekkel tisztában vagyunk s bi­
zonyos szükséges finomításokat, árnyalásokat máris végrehaj­
tottunk rajta, hiszen az eltelt néhány hónap alatt módunkban 
állt alaposabb végiggondolása. Ez a folyamat azonban csupán 
igen enyhe revíziókat, módosításokat követelt és még egyszer 
megerősítette azoknak a megállapításoknak a lényeges pontjait, 
amelyeket már az eredeti kutatási jelentés is tartalmazott. 
Természetesen további árnyalások és finomítások szükségessé­
gét mindez nem zárja ki. Úgy véljük azonban, hogy hazánkban
2napjainkban, amikor a szervezetek, a vállalatok belső működé­
sét illetően az információk hallatlan szegénysége mutatkozik 
meg s a vezetői apparátus igen nagy "információ éhsége" ta­
pasztalható, az iparszociológusnak nem annyira az általa a- 
dott eredmények "tökéletességéremint inkább a megfelelően 
megbízható, jóllehet esetleg részleteiben "durva" információ­
szolgáltatás gyorsaságára kell törekednie. Ennek a célnak a 
szolgálatán túl más választás egyébként sincs. Hiszen a tö­
kéletesség ideáljának elérésére való törekvés is eleve azt 
feltételezi, hogy a még részben csiszolatlan közbeeső eredmé­
nyek se maradjanak az "Íróasztal fiókjában", hanem azokat az 
ipari szakemberek, a kapcsolódó tudományok művelői és más 
szociológusok állandóan ellenőrizzék, gazdagítsák. Ezen a 
felismerésen alapul a jelen tanulmány közrebocsátása.
A kutatás színhelye és feladata.
Az építőipari vállalat, ahol 197o/72-ben kutatásunkat 
folytattuk, jelentős létesítmény. Fontosságát nem annyira a 
magyar gazdasági életben eddig megszerzett presztízse és ered­
ményei, hanem a jelen ötéves tervben rá kirótt feladatok ad­
ják. A vállalat feladata, hogy a terv során Budapesten fel­
építendő mintegy 9o.ooo lakás egyhatodát produkálja. Erre pe­
dig az elmúlt évek tapasztalata vajmi kevés garanciát ad. A 
vállalat 1967-ben létesült, még pedig úgy, hogy két kisebb 
lakásépítő vállalatot /a továbbiakban "A" és "B" vállalatok­
nak nevezzük őket/ összevontak és szakiparos illetve mély­
építő részlegekkel kiegészítettek. A létrejött létesítmény 
több mint 4-.ooo főt foglalkoztató, gyengén gépesített vál-. 
lalat lett.
Az "A" és "B" elődvállalatok, az egyesülést megelőzően, 
összesen közel 3. ooo lakást tudtak egy év alatt felépíteni.
Az egyesülés után, 1968-ban, a felépített lakások száma va­
lamivel több mint 2.5oo, 1969-ben már kevesebb, mint 2.3oo, 
197o-ben pedig csupán jnistegy 195o volt. A termelési eredmé­
nyek tehát katasztrofálisan romlottak. Mindez természetsze-
3rüleg szükségszerűen magával vonta a felettes szakigazgatási 
és pártszervek intervencióját. 1969/7o-ben bekövetkezett a 
tipikus beavatkozás: a vállalat pártvezetésének és szakigaz­
gatási vezetésének lecserélése. Számos személyi változás tör­
tént, "fejek hullottak".
Ugyanakkor kaptuk meg mi is a megrendelést, hogy az 
iparszociológia sajátos eszközeivel próbáljunk választ adni 
az alapvető kérdésekre: miért történt mindez és hogyan lehet 
tovább jutni? Kutatásunk hivatalosan tulajdonképpen csak a 
termelési tevékenységben kulcsszerepet játszó alsószintű ve­
zetők /művezetők, épitésvezetők/ működését érintette, de tény­
legesen a munkásoktól a legfelső vezetőkig a vállalati szer­
vezet egész aktivitását átfogta. /Ezzel magyarázható, hogy 
jelentésünkben, illetve jelen tanulmányunkban is kiemelt he­
lyen foglalkozunk az alsószintű vezetőkkel, de ugyanakkor a 
vállalat egészéről is beszélünk./ A munkásokkal kapcsolatos 
kutatási eredményeink lényegében megerősítették, illetve to­
vább gazdagították azokat a megállapításokat, amelyeket ezen 
a területen gépipari vizsgálataink tapasztalatai alapján 
tettünk. Számos uj eredményt hozott azonban a kutatás az eddig 
nagyrészt ismeretlen terület, a vezetés vonatkozásában.
Általános tünetek vagy egyedi eset?
A vizsgált építőipari vállalat - mint ez a termelési e- 
redmények leirt alakulásából kiderül - semmiképpen sem tipi­
kus hazai építőiparunkban. A szakemberek általános véleménye 
szerint a vállalat talán az építőipar leggyengébben produkáló 
létesítménye. Mindez felveti a kérdést: a kutatás során nyert 
eredmények mennyiben általánosíthatók?
A vállalat, úgy hisszük, a szociológiai kutatás szemszö­
géből nézve képletesen megfelel a sokat idézett "állatorvosi 
ló" fogalmának, azaz szinte mindazon "betegségeknek" a tüne­
teit mutatja, amelyek egy gazdasági szervezetnél jelentkezhet­
nek. Teljesen nyilvánvaló, hogy a tapasztalt hiányosságok ösz- 
szességükben és ilyen konstellációban az építőipar vagy az
4ipar többi létesítményeinél nincsenek meg. Nem tagadható vi­
szont, hogy az összes "lóbetegségeket" illusztráló "állat­
orvosi ló" nem valamiféle sajátos "betegségek" tüneteit mu­
tatja, hanem azokat, amelyek az összes többi "lovaknál" elő­
fordulhatnak és elő is fordulnak. Következésképpen a vizsgált 
vállalatnál tapasztalt jelenségek, jóllehet az adott konstel­
lációban egyedi esetet jelentenek, külön-külön és más kons­
tellációkban általánosnak tekinthetők, olyanoknak, amelyek 
más vállalatoknál is jelentkezhetnek és jelentkeznek is.
A "ló ‘ és ló" között, biológiailag szemlélve, a kü­
lönbség csekély s az "egyik ló környezete", amelyben él, lé­
tezik, nagyjából megegyezik "a másik ló környezetével". Ugyan­
így az építőipar egyik vállalata, felépítését, konstrukció­
ját, emberanyagát, technikai felszereltéségét, valamint a 
központilag tervezett gazdaság által teremtett környezetét 
tekintve nagyjából megegyezik bármely más vállalatéval. Eb­
ben a megfogalmazásban persze, ismételten hangsúlyozzuk, kü­
lönleges nyomatékot kell helyeznünk a "nagyjából" szóra, 
amely az "egyedi" és az "általános" fogalmak dialektikus egy­
ségében a két fogalom közötti igen finom választóvonalat je­
löli meg.
A mikro és a makro világ.
Amióta a szociológia túllépett a taylorizmus által fel­
rajzolt "izolált szervezet" koncepción és - a strukturalista 
iskola munkálkodása nyomán, a marxizmussal összhangban - bi­
zonyította lett, hogy mindén gazdasági szervezet, vállalat 
/mikro világ/ működése szoros összefüggésben áll a makro kör­
nyezet /a makro világ/ jelenségeivel, aligha tehetjük kizá­
rólag magukat a vállalatokat felelőssé a működésűkben mutat­
kozó minden hiányosságért.
A tárgyalt vállalat "bajai", jóllehet aligha menthető 
fel a felelősségtől, bizonyos iparági és országos környezeti 
hatásoktól sem függetlenithetők. Ezek a hatások jelen vannak 
minden megállapításunkban, kisértenek minden kritikai meg­
5jegyzésünkben. Mégis, hangsúlyozásuk kutatási jelentésünkben 
bizonyos fokig háttérbe szorul. Ebben semmi különös sincs, 
hiszen a jelentés a vállalat, illetve felettes szervei számá­
ra készült, azaz adottságként kellett kezelnie mindazokat 
a körülményeket, amelyeket az említettek egyébként íb csak 
kevéssé befolyásolhatnak és azokra a feltételekre kellett 
koncentrálnia, amelyek vállalati vagy minisztériumi szinten 
esetlegesen módosíthatók, korrigálhatók. Hogy a makro környe­
zet szerepét kellően aláhuzzuk, korábbi munkáinkra utalunk 
vissza, illetve a jelen tanulmányt, az eredeti jelentés szö­
vegéhez képest, bizonyos kiegészítésekkel láttuk el.
A szervezetlenség és a szervezeti kontroll
A vállalattal kapcsolatos kutatási tapasztalataink e- 
gyetlen szóban igy összegezhetők: szervezetlenség.^
A szervezetlenség, amióta szervezetek léteznek, mindig 
volt. A szervezettség és a szervezetlenség dialektikusán 
összefüggő, ellentétes fogalompárt alkotnak. A szervezetek, 
legalábbis fflját korlátaikon belül, állandóan arra töreksze­
nek, hogy a szervezettséget fokozzák, a szervezetlenséget ki­
küszöböljék s valóságos állapotuk mindig valahol a kettő kö­
zött van, anélkül, hogy teljes mértékben bármelyik is diadal­
maskodna. Komoly probléma akkor van, amikor ez az állapot 
igen közel kerül a szervezetlenség szélső esetéhez, ami gá­
tolja a működést, hanyatlást idéz elő a szervezet rendelte­
tésének megfelelő tevékenységben - mint ez a tárgyalt válla­
latnál történt - s végsősoron az egész szervezet fennmaradá­
sát veszélyezteti, összeomlást hoz magával.
Mind a szervezettség, mind a szervezetlenség a szerve­
zetek lényegéből fakadó jelenségek.
A szervezetek egész felépítésé a munkamegosztás klasz- 
szikus követelményén nyugszik. Az építőiparban számtalan 
szakma van /kőművesek, ácsok, asztalosok, lakatosok, festők 
stb/, de szakosított az egyes üzemek, építésvezetőségek, fő- 
épitésvezetőségek munkája is /előregyártó üzemek, ahol a
6blokkokat, vasbetonelemeket, vasszerelvényeket stb. készítik, 
magas- és mélyépítő főépitésvezetőségek, villanyszerelő, cső­
szerelő, burkoló, festő stb részlegek/, A vállalatok terme­
lési vonalához hasonló munkamegosztás érvényesül a "központ­
ban", műszaki illetve adminisztrativ vonalon la: külön osz­
tályok foglalkoznak a termelés előkészítés, a technológia, 
az anyagellátás, a gépellátás, a szállítás, a munkaerőellá­
tás stb. problémáival.
A munkamegosztás természeténél fogva anarchikus tenden­
ciákat hordoz magában, amit az irányitás és ellenőrzés, a 
kontroll egysége■hivatott ellensúlyozni. Mivel egyetlen sze­
mély csak korlátozott beosztott tevékenységet képes irányí­
tani, ellenőrizni, az alárendelt terület viszonylag szűk. A 
termelési vonalon, a tárgyalt vállalatnál általában lo-loo 
munkás fölé állítanak egy művezetőt, három-öt művezető fölé 
egy épitésvezetöt stb. Az igy létrejött, a beosztottak tevé­
kenységének minden szférájára kiterjedő egyenes /line/ kont­
rollt, az egyes specifikus szférákra vonatkozó funkcionális 
kontroll egésziti ki, amelyek a központ osztályai valósíta­
nak meg.
A munkamegosztás és a kontroll egysége együttesen hie­
rarchikus felépítésű szervezetet eredményez, amelynek zök­
kenőmentes működését intézmények egész rendszere /posztok, 
feladatok, felelősségek, döntések, alá- és fölérendeltségi 
viszonyok, stb/ hivatott biztosítani. Ugyanakkor a szervezet 
létrehozott egy külön intézményt is, amelynek egyetlen spe­
cifikus feladata vant az emberek cselekvése fölötti ellenőr­
zés biztosítása; az emberek, gazdasági- és nem-gazdasági ér­
telemben vett jutalmazása, illetve szankcionálása. Ezt az 
intézményt nevezzük kontroll mechanizmusnak.
A vállalaton belüli szervezetlenség eluralkodásában 
kétségtelenül kulcsszerepe van a kontroll mechanizmus hiá­
nyosságainak. Kétségtelen ugyanakkor az is, hogy mivel a 
szervezet logikusan elrendezett, egymással szorosan össze­
függő és egymással kölcsönhatásban álló részekből felépített
?egész, a kontroll mechanizmus hiányosságai aligha függetlenít­
hetek az egyéb szervezeti intézmények torzulásaitól, illetve 
a szervezeti struktura egészének elégtelenségeitől. A szerve­
zet egésze felelős azért, hogy a kontroll képtelen a munka- 
megosztás anarchikus tendenciáit ellensúlyozni.
Jelen tanulmányunk témája a vállalati kontroll mechaniz­
mus működésének elemzése, de amennyire a szűk keretek között 
lehetséges az egyéb szervezeti intézmények funkcionálását is 
érintjük.
A kontroll mechanizmus szerepe a gazdasági szervezetben.
A vállalatnak, a komplex gazdasági szervezetnek^ az in­
tézményei /a hierarchikus szervezeti konstrukcióban elhelyez­
kedő posztok, a rájuk kirótt feladatok, felelősségek, köte­
lességek, az egész szervezeti konstrukciót átfogó döntési 
mechanizmus, információs rendszer stb/ önmagukban üres formák. 
Ahhoz, hogy ezek az intézmények mozgással telítődjenek, a 
szervezet működjön, összhangot kell teremteni a szervezet cél­
jai, szükségletei és érdekei, valamint az egyes szervezeti 
posztokon lévő emberek céljai, szükségletei és érdekei között. 
Ezek a cél-, szükséglet-, és érdek-csoportok részben alátá­
masztják egymást. A vállalati termelés növekvő eredményei, fo­
kozódó hatékonysága, a munkavégzés magasabbszintü racionali- 
záltsága elvileg lehetővé teszik, hogy emelkedjék mind az al­
kalmazotti, mind a fizikai állományú dolgozók jovedélme és 
életnívója. Ugyanigy a vállalat növekvő presztízse és tekin­
télye növelheti a kötelékében dolgozó egyének, csoportok és 
rétegek presztízsét és tekintélyét. Mindez fordítva is igaz 
lehet: a vállalat gyengébb termelési eredményei, rosszabbodó 
hatékonysága elvileg leronthatja a szervezetben működő embe­
rek kereseteit, életnívóját, stb. £mig a szervezet céljai, 
szükségletei, érdekei, valamint a dolgozók céljai, szükségle­
tei, érdekei között a kapcsolat szoros, a szervezeten belül 
az emberek tevékenysége szinte automatikusan igazodik a szer­
vezet követelményeihez. A probléma azonban éppen az, hogy ez
8az összhang sohasem lehet a különböző posztokon elhelyezkedő 
csoportok, rétegek eltérő szükségletei, érdekei következté­
ben teljes és esetenként nagyonis tökéletlen. Hiszen a növek­
vő vállalati hatékonyság, a jobb termelési eredmények koránt­
sem feltétlen hoznak minden egyes vállalati rétegnek, cso­
portnak, egyénnek növekvő jövedelmet, a szervezet növekvő 
presztízse sem feltétlenül eredményez minden dolgozójának nö­
vekvő presztízst. Ugyanígy nem érvényesül a rosszabb eredmé­
nyek direkt hatása sem. Következésképpen a szervezeti illet­
ve a réteg-, csoport- és egyéni célok, szükségletek és érde­
kek olykor tartósan elszakadnak egymástól. Az összhangnak ez 
az időnkénti vagy tartós hiánya indokolja, hogy a komplex 
gazdasági szervezetnek a kontroll külön intézményeit, mecha­
nizmusát kellett létrehoznia ahhoz, hogy - egyes emberi szük­
ségletek közvetlen, mások kompenzációs kielégítésére épitve - 
biztosítsa szervezet tagjainak a szervezeti célokkal egybe­
eső cselekvését. A kontroll mechanizmusnak, azáltal, hogy az 
egyéb szervezeti intézményeket /posztok, kötelességek, fele­
lősségek rendszere, döntési mechanizmus, információs csator­
nák, stb/ tartalommal, mozgással tölti meg, kiemelt szerepe 
van a vállalatnál. A kontroll mechanizmus hivatott végsősoron 
a dolgozók anyagi és nem-anyagi érdekeltségének biztositásá- 
Tárgyalása ezért a kutatásunk témáját képező, a vállalati 
belső mechanizmus működése szempontjából központi szerepet 
betöltő alsószintű vezetés tevékenységének elemezése szem­
pontjából is kulcsfontosságu.
A gazdasági szervezet kontroll mechanizmusa alapjában 
véve utilitáriánus jellegüt főleg gazdasági eszközökkel ju„ 
talmaz és szankcionál, kíván összhangot teremteni a szervézet 
és a kötelékében dolgozó emberek szükségletei, céljai és ér­
dekei között. Eszközei közé tartozik a munkabérek, jutalmak, 
prémiumok stb. szabályozása, egyszóval a gazdasági /anyagi/ 
ösztönzés egész mechanizmusa. A gazdasági elemek domináló 
hatása természetszerűleg nem zárja ki a nem-gazdasági /norma­
tív/ elemek érvényesülését. A vállalat már maguknak az anyagi 
előnyöknek a nyújtásával illetve megvonásával sem csupán az
embereknek a "gazdasági haszon", a magasabb életnivó iránti 
szükségletére, hanem a társadalmi megbecsülés, presztízs, 
tekintély igényére is épit. Hiszen társadalmunk bonyolult 
struktúrájában az egyéb presztizsjelek nehéz áttekinthetősé­
ge miatt az anyagi helyzet a társadalmi presztizs, a munká­
ért nyújtott társadalmi megbecsülés legkézenfekvőbb fokmérő­
je. Igen differenciált gondolkodást és nagyfokú tájékozott­
ságot kiván annak pontos megállapitása, hogy egy bonyolult 
vállalati szervezetben X vagy Y milyen fontos, mekkora tu­
dást és tehetséget igénylő munkát végez és ez milyen fontos 
másokéhoz képest. A pénz sokkal egyszerűbb mutató, s az em­
berek, akiket a presztízsre való érzékenységük állandó "mé­
résekre" késztet, természetszerűleg ezt használják. A külső 
társadalom számára például igen keveset mond az, hogy a tár­
gyalandó építőipari vállalatnál valaki rayonvezető. Az azon­
ban már igen sokat jelent, hogy az illető "fix" keresete - 
mondjuk — 45oo—5ooo forint. A gazdasági ösztönzés rendszeré­
hez hasonlóankeverednek a gazdasági- és a nem-gazdasági 
jellegű elemek a kontroll mechanizmus másik igen fontos alko­
tórészében, az előrejutás mechanizmusában is. Az előrejutás 
mechanizmusa azokat a feltételeket szabályozza, amelyek alap­
ján az egyének a szervezeti hierarchia több pénzt és nagyobb 
presztizs't nyújtó magasabb posztjaira léphetnek elő. Az, 
hogy egy munkásból - az idők folyamán - brigádvezető, segéd- 
müvezető, művezető, majd épitésvezető, esetlegesen főépités­
vezető, sőt termelési vagy egyéb osztályvezető válhat, az 
illető számára nyilvánvalóan nemcsak a magasabb bérbesoro­
lási kategóriába való jutás miatt vonzó, hanem a magasabb 
színvonalú munka, a nagyobb társadalmi tekintély és hatalom 
miatt is.
Az alsószintű vezetők érdekeltségének vizsgálatánál a 
kontroll mechanizmus két fő alkotó részét a gazdasási ösz­
tönzés mechanizmusát és az előre—jutás mechanizmusát vesz- 
szük elemzés alá. Természetszerűleg ez nem jelenti azt, hogy 
a kontroll mechanizmus területén mutatkozó problémákat ezzel 
teljes egészében kimerítettük volna. A vállalati szakigazga-
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tás kontroll mechanizmusában még számos fontos, bér jelentő­
ségében az említetteknél kisebb, tényező játszik szerepet, 
amelyeket megfelelő helyen ugyancsak érinteni kivánunk. így 
például a magasabb hierarchikus posztokon helyet foglaló ve­
zetők vezetési stilusa az alsóbb szinteken állókkal /beosz­
tottaikkal/ szemben, az utóbbiaknak a magasabbszintü döntések 
hozatalába való bevonása és igy tovább. Meg kell említenünk 
azt is, hogy a komplex gazdasági szervezetben a vállalati 
szakigazgatás kontroll mechanizmusát - az azonos vagy hason­
ló célok elérésére való törekvés folytán - sajátos módon ki­
egészítik a szakszervezet és a pártszervezet saját kontroll 
mechanizmusai is, amelyek elsősorban nem-gazdasági eszközök • 
alkalmazásán keresztül fejtik ki hatásukat. A szakszervezet, 
de főleg a pártszervezet a dolgozók öntudatára, belső meggyő­
ződésére, elvi elkötelezettségére épit.
A kontroll mechanizmus és a teljesítményelv.
A gazdasági szervezet kontroll mechanizmusa csak akkor 
működhet sikeresen, ha a /szélesebb értelemben vett/ jutalma­
kat és szankciókat következetesen, a szervezeti célok és az 
egyéni, illetve kollektív cselekvések állandó egybevetése, 
mérlegelése alapján alkalmazza. A kontroll mechanizmus sike­
res működését biztositó alapelv a te1jesitményeÍv. amelynek 
érvényesitését a szervezet intézményes biztositékok /bére­
zési konstrukció, besorolási rendszer, a nyereségelosztás 
rendszere, az egyes posztok betöltéséhez szükséges személyi 
feltételek körülírása, stb./'létesítésével próbálja elérni.
A gazdasági ösztönzés mechanizmusában, a vállalati szer­
vezet elsődleges anyagi-gazdasági eszközökre épülő kontroll 
rendszerében, a teljesitményeÍv egyértelmű az úgynevezett 
munka szerinti elosztás elvével. Ez azt jelenti, hogy a vál­
lalati szervezet a céljaival, szükségleteivel, érdekeivel 
egybeeső cselekvéseket arányosan jutalmazza, mig a tőlük el­
térő illetve velük szembekerülő cselekvéseket arányosan bün­
teti. Az arányosság megkívánja, hogy a szervezetben működő
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egyének, csoportok, rétegek a szervezet sikereihez való hoz­
zájárulásuk mértékében élvezzenek gazdasági előnyöket illetve
- "negatív" cselekvések esetén - szenvedjenek gazdasági hát­
rányokat. Az arányosság követelménye természetszerűleg nem 
korlátozható a vállalati szervezet egyik vagy másik hierar­
chikus szintjére illetve annak belső viszonyaira. A munka 
szerinti elosztás elvének kell meghatároznia valamennyi 
hierarchikus szint belső, valamint a hierarchikus szintek 
egymás közötti kereseti arányait is.
A kontroll mechanizmus, továbbmenve csak akkor őrien-, 
tálhatja helyes irányban a szervezet tagjait, ha a teljesít­
ményelv nem csupán a szűk értelemben vett gazdasági ösztön­
zés mechanizmuséra terjed ki, hanem az előrejutás mechaniz­
musát is átfogja, illetve a kontroll valamennyi más elemében 
is érvényesül. A vállalati célok megvalósulása szempontjából 
nyilvánvalóan káros hatása van annak, ha a szervezet gazda­
sági ösztönzési rendszere a szervezeti céloktól eltérő tevé­
kenységeket jutalmazza, a velük megegyező tevékenységeket 
pedig bünteti vagy egyiket sem teszi. De hasonlóan káros ha­
tásokat idéz elő az is, hogyha a gazdasági ösztönzők terüle­
tén a teljesítményelv érvényesül, de az előrejutási rendszer­
ben már nem.
Az alsószintű vezetés érdekeltségének jelen vizsgálatá­
nál tehát a teljesítményelv ^^ényesülésének elemzése köz­
ponti fontosságú kérdés. Tulajdonképpen a te 1jesitményelv 
érvényesülésének elemzése jelenti a vezérfonalát annak a 
vizsgálódásnak, amelyeket a kereseti arányokat illetve az 




1./ Héthy-Makó: Munkásmagatartások és a gazdasági szervezet. 
Akadémiai Kiadó. Szociológiai Tanulmányok sorozat /meg­
jelenés alatt/, valamint Héthy-Makó: Munkásmagatartások 
a termelés és az elosztás területén. /Az MTA Szocioló­
giai Kutató Intézet belső kiadvány, stencilen 1972./
2./ Építőipari kutatásunk a szervezetlenség és a kontroll 
mechanizmus összefüggésein túl■kiterjedt azoknak a je­
lenségeknek a feltérképezésére, amelyek a vállalati te­
vékenység egyes területein /tervezés, munka előkészítés, 
anyagellátás, szállítás stb/ a szervezetlenséget mutat­
ják. Ennek eredményeiről egy későbbi tanulmányban kívá­
nunk beszámolni.
3./ A komplex gazdasági szervezet három különböző szervezet­
ből tevődik össze: a tényleges vállalati szervezetből,
a szakszervezetből és a pártszervezetből. A. három szer­
vezet végső soron - deklaráltan - azonos, illetve hason­
ló célokat követ. Funkcióik, feladataik bizonyos fokig 
elkülönülnek, de ezek között - mint éppen a jelen tanul­
mány empirikus anyaga is bizonyltja - pontos határvonal 
nem mindig huzható. Mindhárom szervezet tagsága ugyan­
azokból az emberekből verbuválódik /jóllehet tagságát 
tekintve a szakszervezet kisebb a vállalati szervezet­
nél, a pártszervezet pedig csupán töredéke annak/. Veze­
tő gárdájuk - a társadalmi szervezetek függetlenített 
felső vezetésének kivételével - nagyrészt összefonódik.
II. A VÁLLALATI ELŐREJUTÁSI MECHANIZMUS MŰKÖDÉSE
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Az előrejutási mechanizmus vizsgálatának indokoltsága ^
Az előrejutási mechanizmus a gazdasági szervezetben igen 
fontos szerepet tölt be azáltal, hogy ellenőrzi a vezetői gár­
da kiválasztódásának, újratermelődésének folyamatát és egy­
fajta nem-gazdasági /jóllehet gazdasági elemektől sem mentes/ 
ösztönzőként hat, illetve hathat. Gyakorlatiasabban fogalmaz­
va: hatással van arra, hogy milyen kvalitású, rátermettségü, ’■ 
képzettségű vezetők kerülnek a hierarchia egyes posztjaira, 
illetve arra is, hogy az egyes funkciókban lévő egyének /sar­
kallva előrejutási ambícióiktól, vagy közömbösen az előreju­
tási lehetőségek hiánya miatt/, hogyan dolgoznak.
A vezetők kiválasztódási folyamata és ösztönzése azon­
ban csak a két legkézenfekvőbb terület, ahol az előrejutási 
mechanizmus sajátosságainak befolyása kimutatható. A tényle­
ges hatások sokkal szélesebb kÖrüelj.
A vizsgált építőipari vállalat jelenlegi, uj vezetésének 
egyik legsúlyosabb problémája - tapasztalataink szerint - az, 
hogy saját "politikáját", koncepcióját nem tudja a vállalati 
vezetés egyes rétegeivel megfelelően elfogadtatni. Helyeseb­
ben fogalmazva: egyes vezetői rétegek /például az épitésveze­
tők/ viszonylag egyöntetűen elfogadják az uj vezetés elképze­
léseit, mig mások nem. Az uj vezetésnek külön-külön meg kell 
birkóznia a Termelési Vonallal és a Központtal. Itt azonban 
az a nehézség merül, illetve merült fel, hogy a Termelési 
Vonal és a Központ képtelen együttműködni, ugyanazt az egy­
séges politikát, koncepciót képviselni. Továbbmenve, mig a 
Termelési Vonal Önmagán belül viszonylag homogén, együttmű­
ködésre képes egység, addig a Központ hallatlanul heterogén, 
önmagán belül sem képes a kooperációra. Beszélgetéseink során 
általában azt tapasztaltuk, hogy mig a Termelési Vonal álta­
lában tisztában van azzal, hogy az uj vezetés mit akar és
- lelkesen vagy passzívan - engedelmeskedik az uj koncepció-
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nak, addig a Központon belül az egyes osztályoknak nincs ha­
tározott álláspontjuk a -vállalati politikával kapcsolatban, 
minden osztály más elveket követ működésében és egy jelentős 
részük várakozó helyzetben van. Ilyen körülmények között hal­
latlanul nehéz egy teljes vállalati szervezetet dinamizmussal 
megtölteni és az összehangolt, hatékony tevékenység irányába 
mozgatni.
/Ellenpéldaként megemlítjük korábbi kutatásaink színhe­
lyét, azt a gépipari vállalatot, ahol a Termelési Vonal - a 
gyáregységvezetők, üzemvezetők, művezetők - és a "központ"
- a funkcionális osztályvezetők, csoportvezetők - egyaránt 
fehéren-feketén tisztában vannak a "vezér" koncepciójával, 
szándékaival, a vállalati politikával. A Termelési Vonal és 
a Központ között - bizonyos zökkenőktől eltekintve - az 
együttműködés ideális. Ugyanígy közel zökkenőmentesnek mond­
ható a két területen belüli kooperáció is és alig merül fel 
kétség az iránt, hogy mit kell tenni./
Hogyan kapcsolódik az egységes vállalati politika meg­
valósításához az előrejutási mechanizmus működése?
Az egységes vállalati politika elfogadtatásának és vég­
rehajtásának számos feltétele van. Ezek részben agitativak, 
ami szorosan kapcsolódik a vállalati információs csatornák 
működéséhez. Az egyes hierarchikus szinteken lévő vezetőknek 
meg kell magyarázni, hogy a legfelső vezetés mit akar és 
miért akarja azt. Hiba lenne azonban a problémát csupán agi- 
tativ, tudati jellegűnek felfogni. Aligha elegendő ugyanis a 
Termelési Vonalnak és a Központnak megmagyarázni, hogy bizo­
nyos vállalati politikát egymással szoros együttműködésben 
végre kell hajtaniok, /pl. az átlagbér, termelékenység, lét­
szám, stb. mutatók megfelelő szinten tartása/, amikor egy­
részt ennek az együttműködésnek nincsenek meg a strukturális 
feltételei, másrészt pedig az egyes posztokon lévő emberekben 
nincs meg a kellő gazdasági- és nem-gazdasági érdekeltség, a 
szükséges "belső elkötelezettség" a célok elérése iránt. Az 
egységes vállalati politika megvalósitásának egyik struktu­
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rális faktora pedig éppen az előrejutási mechanizmus megfele­
lő működése, egy másik fontos tényezője pedig a gazdasági 
ösztönzésé.
Az előrejutási mechanizmus elemzése ad választ olyan 
fontos kérdésekre, hogy a Központ és a Termelési Vonal miért 
nem tudott egymással együttműködni, illetve miért nem jöhe­
tett létre a megfelelő együttműködés magán a Központon belül 
sem. Ugyanez az elemzés hozzájárülást nyújt annak megértésé­
hez is, hogy egyes szinteken miért voltak a vezetők közömbö­
sek a vállalati célok iránt. /Ez utóbbi kérdésben természe­
tesen' a gazdasági ösztönzésnek is hallatlanul nagy szerepe 
van./
2/Az előrejutási mechanizmus vizsgálatának módszerei
Az előrejutási mechanizmus vizsgálata két főbb területet 
érintett!
1. a mechanizmus működésének átfogó vonásait, jellem­
zőit,
2. az előrejutás faktorait.
A két terület, magától értetődően, szorosan összekap­
csolódik. Az előrejutási mechanizmus működésének átfogó vo­
násai, igy a vállalaton belüli illetve a külső környezettel 
végbemenő mobilitás irányai, az egyes vállalati rétegek után­
pótlásának alakulása /mint bizonyos értelemben felszíni je­
lenségek/ az előrejutási faktorok mélyebb mozgásának /mint 
lényegi folyamatnak/ a tükröződései.
A vizsgált előrejutási faktorokt
A vizsgálat során /előzetes hipotézisünk alapján/ a kö­
vetkező tényezők szerepét értékeltük!,
a. Formális faktorok
Formális faktorokon azokat a vállalati szervezet által 
intézményesített /kollektív szerződésben és egyéb dokumentu-
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mokban foglalt/ tényezőket értettük, amelyektől hivatalosan
azaz "formálisan" az egyénnek a szervezeti hierarchiában 
történő előrejutása függött. Ilyen faktor volt az iskolázott­
ság és a gyakorlati idő.
b. Informális faktorok
Az informális faktorok, értelmezésünk szerint azok a té­
nyezők, amelyek ugyan a vállalati szervezet által nincsenek 
intézményesítve, szerepük hivatalos dokumentumokban nincs, el­
ismerve, mégis befolyással bírhatnak az egyének előrelépésé­
re. A fontosabb ilyen faktorok, feltételezésünk szerint az 
életkor, a vállalati eredet, /az "A" vagy "B" elődvállalat­
hoz való tartozás/ pártfunkció illetve a szák-
Az Információk összegyűjtései
Az előrejutási mechanizmus működésének elemzéséhez /át­
fogó vonásainak feltáráséhoz, az' egyes előrejutási faktorok 
illetve faktorcsoportok szerepének leírásához/ szükséges in­
formációkat az alábbi forrásokból szereztük be:
1. A vállalati szervezet, a pártszervezet és a szakszer­
vezet hivatalos nyilvántartásából. Az igy összegyűjtött, 
egyes vezetőkre vonatkozó információk a vezetők egyéni Adat­
lapjaira kerültek,. /Lásd az Adatlap formanyomtatvAnyát a 
Függelékben./
2. A vállalati szervezet hivatalos dokumentumaiból /el­
sősorban a kollektív szerződésből/,
3. A kutatás során készített strukturált interjúk anya­
gából. Mind a művezetőkre, mind pedig az építésvezetőkre vo­
natkozó kérdőív kérdéseket tartalmaz az előrejutás faktorai­
nak szerepére vonatkozóan. /Lásd a kérdéseket a Függelékben/ 
Ugyanakkor ezek a strukturált interjúk számos olyan kérdést 
is tartalmaztak, amelyekre a válaszok az előrejutási mecha­
nizmus adott funkcionálásának kihatásait ábrázolták, amire a 
jelen anyagban ugyancsak kitérünk.
szervezeti funkció
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4. A kutatás során készitett strukturálatlan interjúkból. 
Ezekből az úgynevezett "kötetlen" beszélgetésekből számtalan 
olyan ismétlődő információt, sztereotipeket nyertünk, amelyek 
ugyan adatszerűén nem dolgozhatók fel, de orientációt adnak 
az egyes problémák megítéléséhez. A beszélgetésekre tanulmá­
nyunkban többször is hivatkozunk.
Az információk feldolgozása:
Az információk feldolgozásához a vállalati vezetést ka­
tegorizáltuk. Az egyes kategóriák a vállalati hierarchiának, 
sajátos szempontjaink alapján különválasztott rétegeit egye­
sitették magukban. A vállalati Központ vezetőit feldolgozási 
rendszerünkben az I-es kategória képviselte, mig a Termelési 
Vonalat a II-IV-es kategóriák. Részletes bontásban a vezetési 
kategóriák a következőképpen alakultak: /a zárójelben feltün­
tetett' szám az 197o-es kollektív szerződés vonatkozó munkakö­
ri száma/.
I. kategória:
műszaki vezető I. /3/, műszaki vezető II. /4/, műszaki- 
gazdasági tanácsadó /9/, kiemelt mérnök /lo/, anyag és 
áruforgalmi vezető /41/, gazd.adm. vezető I. /42/t gazd. 
adm. vezető II. /43/, kiemelt közgazdász /49/.
I/a. kategória:
műszaki vezető I. /3/, műszaki-gazdasági tanácsadó /9/, 
kiemelt mérnök /lo/, anyag- és áruforgalmi vezető /41/, 
gazd.adm. vezető I. /42/, kiemelt közgazdász /49/.
I/b. kategória!




építésvezető, üzemvezető, szerelésvezető /2 2,2 3, 3o,31/.
IV. kategória;
művezető /26, 2 7, 28/.
A vállalat vezetői közül, felosztásunk alapján, 41-en 
kerültek az I. kategóriába /I/a,: 22, I/b.: 19/, lo-en a
II. kategóriába, 3^-en a III. kategóriába és 89-en a 17. ka­
tegóriába. /Lésd az 1. táblát/^
Az előrejutási mechanizmus működésének átfogó vonásai 
A vezetők "import.ja" és a belső előléptetés.
A gazdasági szervezet, amikor vezetői apparátusét ki­
választja, újratermeli, a megüresedett vagy frissen létreho­
zott hierarchikus posztjait betölti, kétféleképpen járhat el:
a./ a pozíciókba kívülről "importál"” személyeket, azaz 
valamely más szervezet /sokszor más iparág/ kötelé­
kébe tartozó egyént vesz saját állományába. Ilyen 
eset például, amikor egy megüresedett építésvezetői 
státuszba nem saját-művezetői vagy technikusai kö­
zül nevez ki valakit, hanem más vállalattól "hoz 
be" vezetőt.
b./ a pozíciókba saját személyi állományából nevez ki 
/léptet elő, vagy ritkább esetben degradál/ szemé­
lyeket. Ilyen eset például, amikor egy művezetőt 
építésvezetővé, egy csoportvezetőt osztályvezetővé 
neveznek ki. Példa a fordított esetre is van, ami­
kor vagy épitésvezetőt művezetővé degradálnak.
Arra, hogy a vezetői apparátus kiválasztásánál melyik 
az "üdvözítő" ut, átfogó recept nincs. A kérdés inkább úgy 
merül fel, hogy melyik utón tud az adott körülmények között
III- kategória!
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a szervezet szinvonalasabb vezető gárdát létrehozni. A kérdé­
ses pozícióval kapcsolatos személyi döntésnél a szervezetnek 
azzal kell szembenéznie, hogy van-e alkalmas belső jelöltje, 
vagy nincs. Az "import*1 /mivel belső emberek előrejutási 
perspektíváját veszi el/ általában "rossz vért szül". De ha 
megfelelő belső utánpótlás nincs, nyilvánvalóan elengedhetet­
lenül szükséges. Ilyen eset fordult elő 1967-ben a vállalat 
létrejöttekor, amikor a jogelőd vállalatok /"A" és "B”/ nem 
rendelkeztek szak-szerelőipari részleggel, s a vállalat meg­
felelő szakemberei "kívülről" jöttek. Nyilvánvaló, hogy ez a
5/szakember-import konstruktív szerepet játszott.
A vállalat létrejötte az egyesítés óta, a vállalati ve­
zetők jelentős mértékű "behozatalát" bonyolította le, ami a 
Központra és a Termelési Vonalra egyaránt kiterjedt. Éspedig:
1. A Központ /a funkcionális osztályok/ vezető munkatár­
sainak 31,7%-át "hozta be" kívülről. Különösen magas ez az 
arány a funkcionális osztályvezetők között /4-o,9%/. Az ad­
minisztratív vezetők második sora /csoportvezetők, stb/ ugyan­
akkor a vállalati vezetésnek az a rétege, amely túlnyomó 
többségében ma is a "A" és "B" vállalatok állományából tevő­
dik ki és csupán 21,l&-át "importálták" 1967-et követően.
2. A Termelési Vonalon a főépitésvezetők 4o,o%-a, az 
épitésvezetők 35,3%-a, a művezetők 42,7%-a jött "kivülről" 
/.lásd a 2-7. táblákat/.
A vállalatnál a vezetők "importját" többféleképpen és 
ellentétesen értékelik. Általában elismerik, hogy az elmúlt 
években a vállalathoz számos kitűnő szakember jött mind a 
funkcionális osztályokra, mind pedig a Termelési Vonalra 
/elsősorban szakiparos vezetők/. Ugyanakkor számos ellenté­
tes példát is említenek: közismert egyes utóbb "importált" 
épitésvezetők néhány botrányos ügye. Végsősoron arról, hogy 
a vezetők "behozatala" mennyiben követett helyés vagy hely­
telen irányokat, csupán az előrejutási mechanizmus mélyebb 
elemzése adhat képet. Nevezetesen annak elemzése, hogy a bel­
ső előléptetéseknél vagy vezetőknek kivülről való behozása—
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nál milyen faktorok játszottak szerepet.
A vezetők "importjának" megítélésénél ugyanakkor külön 
megfontolás tárgyát képezik a rövid- és hosszutávu célok.
Rövid távon /ha az említett szempontok alapján helyesen 
történik/ az import célravezető eszköz. Segítséget nyújt ah­
hoz, hogy "friss vérrel" egy hanyatló gazdasági szervezetet 
talpra állíthassanak. A tárgyalt vállalat esetéhen különösen 
igy van ez, hiszen az import - bizonyos értelemben - hozzá­
járult egy sok vonatkozásában negativ klikk-harc /"A" és 
"B"/ "enyhítéséhez". /Az informális szervezetre és a klikk- 
háborura még visszatérünk./
Hosszú távon azonban a helyzet más. A vállalatoknál, 
nemzetközi tapasztalatok szerint, sokkal tanácsosabb vezető 
gárdájukat saját állományukból kinevelni. Csupán a vállalat 
problémáival való hagyományos ismeretség, a vállalat személyi 
állományával kialakult többéves kapcsolatok jelenthetik az 
alapját a vezetői gárda együttműködésének egy egységes válla­
lati politika érdekében. Ugyanez a belső kiválasztódás a 
legfontosabb alapja az országszerte szorgalmazott szocialis­
ta "tulajdonosi mivolt" kialakulásának is.
Itt kell megemelitenünk, hogy a hatékonyságuk tekinteté­
ben világszínvonalon álló japán cégek, mint ez köztudott, 
vezetők nemzedékeit nevelik ki saját gárdájukból és szigorú­
an zárt struktúrák. Hasonló tüneteket mutatnak az amerikai 
cégek is, ahol legfeljebb a management legfelső szintjein 
következik be vezető-import. Mindez, egyéb tényezők mellett, 
igen erősen növeli a dolgozókban a céghez való tartozás 
presztízsét, ami tevékenységük egyik fontos nem-gazdasági' 
ösztönzője.
Hasonló hazai példával szolgál a már említett nyugat­
magyarországi gépipari vállalat, ahol a Termelési Vonal és 
a Központ szigorúan a "régi vagongyáriak" és "szerszámgép- 
gyáriakból" adódik, /akiknek a viszonya természetesen koránt­
sem mindig problémamentes/.
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A Központ és a Termelési Vonal utánpótlásai
A vezetők importja, illetve a belső előléptetés problé­
mája mellett hasonló átfogó kérdésként merül fel /egyébként 
összefüggésben az előzővel/, hogy a gazdasági szervezet ho­
gyan biztosítja a vállalatvezetés két fő területének, a Köz­
pontnak és a Termelési Vonalnak az utánpótlását?
A tárgyalt vállalatnál a Köapont /a funkcionális osztá­
lyok/ és a Termelési Vonal, állományuk múltját tekintve, bi­
zonyos értelemben "két külön világ". A Központ utánpótlásából 
nagyrészt kireked a Termelési Vonal. Ugyanez fordítva is igazi 
a Központban kinevelődött vezetők a legritkább esetben mennek 
át a Termelési Vonalra.
A kutatási eredményeink az alábbiakat mutatják!
1. A Központ műszaki és gazdasági vezetőinek csupán 7,3 
%-a volt valaha is főépitésvezető, 26,8%-a épitésvezető és 
mindössze 4,9%-a művezető. Tekintettel arra, hogy azok a sze­
mélyek, akik főépitésvezetői, építésvezetői, illetve müveze - 
tői funkciót is betöltötték többnyire azonosak, megállapítha­
tó! a Központ vezetőinek csupán egynegyede töltött be valaha 
is vezetői posztot a Termelési Vonalon. A Központ utánpótlá­
sának biztosításában /természetesen a vállalati kereteket 
meghaladó módon/ egy saját körön belüli mozgás dominál. Az 
ottani vezetők közül 39% dolgozott már osztályvezetői, 46,3 
%-uk alacsonyabb vezetői beosztásban funkcionális osztályo­
kon.
2. A Termelési Vonalon a főépitésvezetőknek már 2o%-a 
volt valaha vezető poszton a funkcionális osztályokon, de ha­
sonló eset az építésvezetőknél sokkal kevésbé fordul elő, a 
művezetőknél pedig alig. A Termelési Vonal, hasonlóan a Köz­
ponthoz, elsődlegesen Önmagából nőtt ki. A főépitésvezetők 
9o%-a volt korábban épitésvezető és 4o%-uk művezető is. Az 
épitésvezetők közül 29,4% volt már művezető. /Ez az utóbbi 
mutató meglehetősen alacsony. Arra utal, hogy utóbb az épí­
tésvezetőket nem annyira a művezetők, mint inkább a techni-
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kusok közül emelték ki./
3. A Központ és a Termelési Vonal közötti egyetlen távo­
li kapcsot az jelenti, hogy mindkettő vezetőinek jelentős ré­
sze töltött már be alacsonyabb szintű műszaki és gazdasági 
adminisztratív funkciókat. így a Központ embereinek 65,9%-a, 
a főépitésvezetok 3o®-a, az építésvezetők 58,836-a /I/ és a 
művezetők lo,l%-a. Figyelemreméltó, hogy a mutató a műveze­
tőkre vonatkozóan a legalacsonyabb. /Lásd a 2-7. táblákat/
A kérdéshez szorosan kapcsolódik az, hogy a Központ ve­
zető-importja sokszor még a nem-épitőipari vállalatokra és 
intézményekre is kiterjedt, mig a Termelési Vonalé meglehető­
sen szigorúan az építőiparra korlátozódott.
A Központban a vezetők átlagosan o,9 nem-épitőipari jel­
legű korábbi beosztással rendelkeztek. Ezzel szemben a fő- 
épltésvezetők átlagosan csupán 0,2-vel, az építésvezetők 
°*4-gyel, a művezetők pedig o,3“Eial« Voltak olyan funkcioná­
lis osztályvezetők, akiknek 4-5 nem-épitőipari jellegű koráb­
bi beosztása is volt.
Mindez a két terület különválasztottságát csak fokozta.
A Központ és a Termelési Vonal karriertlpusai.
A Központ és a Termelési Vonal vezetői gárdája között 
lényegbevágó különbség mutatkozik az általuk befutott karri­
erek görbéjében. Mégpedig:
1. A Központban jelentős arányban találhatók olyan ve­
zető személyek, akik korábban a jelenleginél magasabb 
posztot is betöltötték és valami ok miatt "lefelé 
buktak".6y/ /34,1%/ Különösen magas ez az arány a 
funkcionális osztályvezetők között /4o,9%/. Termé­
szetesen a magasabb beosztásuk általában nem a köz­
vetlenül megelőző volt. Voltak ugyanakkor olyan ve­
zetők is, akik előzőleg csak alacsonyabb posztokat 
töltöttek be /36,6%/, azaz karrierjük folyamatosan 
felfelé iveit.
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2. A Termelési Vonalon ezzel szemben, a -vezetői: általá­
ban felfelé Ívelő karriert futottak be, amig jelenle­
gi pozíciójukban most vagy már valamivel korábban 
megállapodtak. A főépitésvezetők közül 4o%-nak, az 
épitésvezetők közül 58,8%-nak, a művezetők közül pe­
dig 66,3®-nak volt már azonos szintű beosztása. De 
csupán egyetlen főépitésvezető /l,o%/, 3 épitésveze­
tő /8,8%/, illetve 3 művezető /3,4%/ volt valaha is 
magasabb poszton. Ezek elsősorban a valami ok folytán 
építésvezetővé visszaminősített főépitésvezetők, il­
letve a művezetővé visszaminősített épitésvezetők, 
akik ritka kivételt képeznek.^/Lásd & H* táblát/
Mindaz pedig, ami a Központ és a Termelési Vonal veze­
tőinek kiválasztódási folyamatát, újratermelődését megkülön­
böztette egymástól, tükröződött a két terület mobilitásának 
eltéréseiben is.
A Központ és a Termelési Vonal mobilitása.
Az utánpótlását tekintve meglehetősen élesen szétvá­
lasztott két terület, a -Központ és a Termelési Vonal mobili­
tásában is éles különbségek mutatkoztak. Az előbbi sokkal 
mozgékonyabb volt, mint az utóbbi, A kutatási eredmények sze­
rint:
A Központban a vezetőknek átlagosan 4,1 korábbi beosz­
tása volt. A Termelési Vonalon ezzel szemben a főépitésveze- 
tőknek 2,9, az építésvezetőknek 3,2, a művezetőknek pedig 
mindössze 2,7.
Mindezt a hierarchikus szintek különbsége /amelyeket az 
embereknek többnyire fokozatosan kellett bejárniuk/ alig in­
dokolja. Nem magyarázza ugyanakkor a két szféra mobilitásának 
különbségét az életkor sem, hiszen a Központ vezetői átlagos 
életkorukat tekintve /45/ alig voltak idősebbek, mint a Ter­
melési Vonalon dolgozó vezetők /átlagos életkor: 47, 42,
42 év/.
A mobilitásban mutatkozó különbségeket támasztják alá 
azok a mutatók is, amelyek a közvetlenül megelőző, a megelő­
ző második, harmadik, negyedik, ötödik, illetve ötnél több 
beosztással rendelkező vezetők %-os arányát ábrázolják az 
egyes kategóriákban. /Lásd a 8-1o.táblákat/
Az előre .jutási mechanizmus kihatása a Központ és a Termelési 
Vonal együttműködésére.
Bár az előrejutási mechanizmus átfogó vonásainak leírá­
sa csak igen felszínesen mutatja a mechanizmus működését, 
igen keveset mond a vezetői gárda kiválasztódásának belső 
törvényszerűségeiről és faktorairól, néhány hallatlanul fon­
tos információt mégis ad. így például nyilvánvalóvá válik, 
hogy a Központnak és a Termelési Vonalnak a vállalat működése 
szempontjából igen kritikus, sokszor feszült viszonya nem ki­
zárólagosan, de eredendően az előrejutási mechanizmus sajátos 
működésére vezethető vissza.
Az a tény, hogy a Központ vezetőinek mindössze egynegye­
de dolgozott valaha is vezető beosztásban a Termelési'Vonalon 
nagymértékben hozzájárult annak a negativ jelenségnek a ki­
alakulásához, hogy a funkcionális osztályok vezetésének sok­
szor igen csekély fogalma volt a termelés tényleges problé­
máiról, számos esetben képtelen' volt a termelési tevékenység 
egyes.oldalai fölött funkcionális kontrollt gyakorolni, nem 
volt meg a Központ és a Termelési Vonal cselekvése között a 
megfelelő összehangoltság, hiányzott a problémák megoldására 
kölcsönös erőfeszítésekkel való törekvés.
Az interjúk során a művezetőket és épitésvezetőket egya­
ránt megkérdeztük, hogy bizonyos személyek a Termelési Vona­
lon és a Központban - véleményük szerint - mennyiben vannak 
tisztában a művezetői és építésvezetői munka nehézségeivel.
A művezetők és az épitésvezetők úgy vélték, hogy közvetlen 
feletteseik a Termelési Vonalon /tehát az épitésvezetők, il­
letve főépitésvezetők/ munkájukat jól meg tudják Ítélni. Ke­
vésbé tudja ezt megtenni már a termelési osztály vezetője és
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a főmérnök, bár hozzáértésüket illetően a művezetők és az 
épitésvezetők véleménye megoszlott, áz előbbieké kedvezőtle­
nebb volt, mint az utóbbiaké. A művezetők és az épitésvezetők 
azonban teljesen egyetértettek abban, hogy a munkaügyi osz­
tály vezetője /akit a Termelési Vonalon kívülálló, de a ter­
meléshez szorosan kapcsolódó funkcionális osztályvezető rep­
rezentánsaként választottunk ki/ szinte egyáltalán nem tudja 
felfogni, hogy a művezetőknek és az építésvezetőknek munka - 
jukban milyen nehézségekkel, problémákkal kell szembenézniük. 
/Lásd a 14-15. táblát!/
A Központ és a Termelési Vonal vezetőinek karrierjeiben 
mutatkozó nagyfokú elkülönültség hozzájárult ahhoz is, hogy a 
Termelési Vonal kritikus pontjain dolgozó vezetők /épitésve­
zetők, művezetők/ és a Központ egyes vezetői között nemcsak 
a kapcsolattartás hiányzott, de olykor súlyos feszültség is 
volt. A Termelési Vonal emberei, akik lassan emelkedtek fel 
szakterületük hierarchiáján, sokszor "idegennek" tekintették 
azokat, akik számukra ismeretlen szférákból, sokszor nem is 
építőipari területről és olykor más magasabb pozíciókból ke­
rültek vállalatuk fontos, jól fizetett posztjaira.
A kapcsolattartás, az együttműködés hiányosságait, a 
feszültséget csak bizonyos fokig tudták ellensúlyozni azok 
a széleskörű nem-hivatalos /informális/ kapcsolatok, amelyek 
részben a vállalati /"A"-s és "B"-s/ közös múlt folytán, 
illetve részben a pártszervezet és a szakszervezet csatorná­
in keresztül a Központ és a Termelési Vonal között kialakul­
tak. Meg kell jegyezni ugyanakkor, hogy ezek a viszonylag 
jól funkcionáló "drótok" is inkább a Központ vezetői gárdá­
jának második sorához /I/b. kategória/, az alacsonyabb ad­
minisztratív beosztottakhoz, mint az osztályvezetőkhöz 
/I/a. kategória/ kapcsolták az épitésvezetőket és művezető­
ket.
/Az emlitett "drótok" részletes elemzésére még vissza­
térünk az előrejutási faktorok vizsgálatánál, illetve az 
előrejutási mechanizmus működésének értékelésénél/.
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Ellenpéldaként ismét a már idézett gépipari vállalatot 
kell említenünk, ahol a Központ és a Termelési Vonal viszony­
lag zökkenőmentes együttműködése annak tulajdonítható, hogy a 
funkcionális osztályok valamennyi fontosabb pozíciójában lévő 
vezető a Termelési Vonal egy vagy több posztján is megfordult. 
Ez, hangsúlyozzuk, korántsem oldja meg a Központ és a Termelé­
si Vonal szembekerülését, hiszen mig egy gyárégységvezető a 
partikuláris termelési terület sajátos érdekeit képviseli, 
addig a Központ osztályvezetője a vállalat egészének érdekét 
egy specifikus területen. De a Központ és a Termelési Vonal 
mindenképpen partnerek, a Központ jól érti a Termelési Vonal 
problémáit és igen jó kontaktus van köztük.
Az előrejutási mechanizmus kihatása a Termelési Vonal és a 
Központ belső viszonyaira.
Az együttműködési képességnek és készségnek azok a súlyos 
problémái, amelyek a Termelési Vonal és a Központ viszonyát 
megterhelték, bizonyos értelemben magán mindkét területen be­
lül is megvoltak. Kétségtelen azonban, hogy /az előrejutási 
mechanizmus strukturális tényezőjének sajátos hatásaiból és 
más okokból adódóan is/ a Termelési Vonal volt az ütőképesebb 
vezetői gárda. Bár bizonyos fenntartásokkal, de a tények is­
meretében kénytelenek vagyunk egyetérteni azzal a több épi­
tésvezető és művezető által is hangoztatott véleménnyel, hogy 
a vállalati tevékenység terheinek jelentősebb részét a Terme­
lési Vonal viseli, Élesebben fogalmazva: ma a Termelési Vonal
az az erő /a legfelső vezetésen illetve a Termelési Osztályon
8/kivül/, amelynek segítségével a válLalat egyáltalán működik.
A Termelési Vonal, a vezetők eredetét tekintve egy homo­
gén, viszonylag nagy építőipari tapasztalatokkal rendelkező 
gárda. Ezzel szemben a Központ hallatlanul heterogén önmagán 
belül is. Csupán egy töredéke rendelkezik termelési tapaszta­
latokkal, egy jelentős része az adminisztrációból /sőt a nem- 
épitőipari adminisztrációból/ jött. Külön említést érdemel, 
hogy a vezetők nem kis része magasabb pozícióból került je­
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lenlegi posztjára. Mindezek alapján természetes, hogy a Köz­
pont egyes részlegei csak igen kedvező körülmények között 
/egyebek közt a gazdasági ösztönzés hatékony funkcionálása 
mellett stb./ lettek volna képesek egy egységes politika kö­
vetésére, mig ennek a Termelési Vonalon belül sokkal inkább 
meg voltak a feltételei*
Az előrejutási mechanizmus működésének átfogó vonásai 
után áttérünk a lényegre, a tartalmi vonások elemzésére, an­
nak kimutatására, hogy a gazdasági szervezet milyen szempon­
tok alapján válogatta Össze embereit, milyen törvényszerűsé­
gek hatottak a kinevezéseknél és ezek mennyiben szolgálták a 
szervezeti célokat. Mindehhez az előrejutási faktorok vizsgá­
lata szükséges.
Az előrejutást méghatározó faktorok
A gazdasági szervezet előrejutási mechanizmusában a tel­
jesítményelv érvényesülését egyedül az biztosíthatja, ha az 
előrejutás legfontosabb tényezője a végzett munka, az egyén 
széles értelemben vett teljesítménye.
A teljesítményelvben, a végzett munkában értelmezésünk 
szerint szervesen benne foglaltatik a kinevezések alapelve­
ként országosan rögzített úgynevezett hármas követelmény, a 
politikai megbízhatóság, a szakmai rátermettség és az emberi 
alkalmasság. Ez magától értetődik, hiszen a vezetők minden­
napos teljesitménye, produktuma nem csupán szakmai és emberi 
kvalitásaikat tükrözi, hanem politikai megbízhatóságukat is. 
Ezzel szemben /bár a különválasztás és szembeállítás minden­
képpen mesterséges/ az iskolázottság és a gyakorlati idő csu­
pán esetleges tükrözői a szakmai rátermettségnek, mig a tár­
sadalmi szervezetek tagsága és a bennük viselt funkció csak 
külső - és olykor sajnos ugyancsak esetleges - jegyei a poli­
tikai megbízhatóságnak. Az Iskolázottság, a gyakorlati idő 
akkor esik egybe a szakmai rátermettséggel* a párttagság* a 
pártfunkció és a szakszervezeti funkció akkor fed politikai
megbízhatóságot, ha mögöttük a jól végzett munka, a teljesít-
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mény aranyfedezete meg van. A politikai megbizhatóság persze, 
bizonyos értelemben, a végzett munkánál többet is jelent,
A végzett munka;
A végzett munkában benne foglaltatik annak a tevékeny­
ségnek minden fontosabb oldala, amelyet a vezető a vállalat 
céljainak elérése érdekében kifejt. /Szakmai irányítás, szer­
vezési tevékenység, adminisztratív munkák, kapcsolattartás 
a beosztottakkal, felettesekkel, vállalaton kívüli szemé­
lyekkel, felelősségviselés és igy tovább/,
A végzett munka faktorának érvényesülése igen fontos,
mert;
a./ kizárólagosan a végzett munka gondos mérlegelése 
vezethet oda, hogy a vállalati vezetés hierarchiájának újra­
termelődési folyamata egy egyre jobb képességű, jobban és 
hatékonyabban dolgozó vezetői gárdát eredményezzen.
Mindez persze nem egyértelmű azzal, hogy egy igen jól 
dolgozó művezetőből feltétlen jól dolgozó épitésvezető lesz. 
Az viszont bizonyos, hogy rosszul dolgozó művezetőből soha 
nem lehet jó épitésvezető. Az épitésvezetők általános véle­
ménye szerint csak az tudja feladatkörét jól ellátni, aki 
művezetőként már "bizonyított". Nagyjából ugyanez igaz a 
felsőbb szintekre is.
b./ Az előrejutás lehetősége csak akkor adhat ösztön­
zést az egyes vezetői szintek munkájához, ha az előrejutás 
fő faktora a végzett munka'. Nyilvánvaló ugyanis, hogy az am­
biciózus vezetők soha nem fogják magukat "összetörni a muhká- 
ban", ha ambícióik kielégítése ettől nagymértékben független.
A végzett munka hallatlanul nehezen mérhető faktor. Ez 
két okból adódik. Egyrészt magának a munkának a nagyfokú 
összetettségéből és bonyolultságából. Másrészt a vállalati 
döntési mechanizmus sajátosságaiból. Az előrejutással kap­
csolatos döntések a vállalati szervezetben ugyanis oly magas 
szinten születnek, hogy a döntésben résztvevők nagy részének
29
igen kevés fogalma van a kinevezésnél szóbanforgó személy te­
vékenységéről, illetve arról, hogy ez másokéhoz viszonyitva 
mennyire mondható jónak vagy sem. Ezzel kapcsolatban emlékez­
tetünk arra, hogy a Termelési Vonal vezetői posztjainak be­
töltéséről is a Központban döntenek olyan körülmények között, 
amikor az előbbi és az utóbbi gyakorlatilag izolált.
Ahhoz, hogy a végzett munka faktorának az érvényesülését 
az előrejutásnál biztosithassa, a, gazdasági szervezet bizo­
nyos sztereotip eljárási módszereket épített ki:
a./ az előrejutást szabályozó dokumentumaiban bizonyos 
formális követelményeket fektetett le; olyan mérhető formális 
faktorok érvényesülését iktatta be az előrejutási mechaniz­
musba, amelyek összefüggnek a végzett munkával. Ilyen formá­
lis faktorok az iskolázottság és a gyakorlati idő.
Ahhoz, hogy bizonyos hierarchikus szinten valaki jó ve­
zető lehessen, kétségtelenül bizonyosfoku iskolázottsággal 
és gyakorlattal kell rendelkeznie. Nyilvánvaló viszont, hogy 
sem a képesítés, sem a gyakorlat nem nyújt semmiféle garanci­
át arra, hogy a vezető munkája ténylegesen magasszinvonalu, 
hatékony lesz.
b./ A gazdasági szervezetben a kinevezésekkel kapcsola­
tos döntések hozatalára hivatott személyek olyan személyekkel 
és intézményekkel konzultálnak, akik a szóbanforgó egyénről 
szélesebb információkkal rendelkeznek. Ilyen véleményadó sze­
repet betölthetnek a Központ és a Termelési Vonal vezetői, és 
/feltétlenül/ a pártszervezet, illetve a szakszervezet.
Mindez uj informális /nem-hivatalos/ faktorok beiktatá­
sát eredményezi az előrejutási mechanizmusba. Ilyen tényezők: 
az életkor, a személyes kapcsolatok, a párttagság, a párt- 
és szakszervezeti funkció stb. Ezeknek a faktoroknak az érvé­
nyesülése /ami feltételezéseink szerint meg volt/ ugyancsak 
nem ad garanciát arra, hogy a végzett'munka az előrejutás 
döntő faktorává lesz.
Amikor kutatásunk során az előrejutásban a végzett munka 
tényezőjének szerepét .próbáltuk kimutatni, ugyanazzal a prob­
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lémával kellett szembenéznünk, mint a gazdasági szervezetek­
nek! a faktor mérésének hallatlan nehézségével. Ez annál is 
inkább problematikus volt, mivel nem egy-két időszerű esetet 
kellett elbírálnunk, hanem azt, hogy hosszabb idő távlatéban 
és esetek tömegében milyen szerepet játszott a tényező. Már­
pedig annak kimutatása, hogy az emberek tömege ezelőtt öt- 
tiz-tizenöt évvel, kinevezésekor hogyan dolgozott dlrekt mó­
don, gyakorlatilag lehetetlen.
Éppen ezért az indlrekt utat választottuk! a végzett mun­
ka faktorának szerepét kizárásos alapon próbáltuk körülhatá- 
9/rolni. Alapfeltételezéseink a következők voltak:
a./ ha az előrejutásnál a gazdasági szervezet által in­
tézményesített, formális faktorok /iskolázottság, gyakorlati 
idő/ hatása igen erős, a végzett munka szerepe háttérbe szo­
rul;
b./ ugyanez az eredménye annak is, ha bizonyos informá­
lis, nem-hivatalos tényezők /életkor, baráti kapcsolatok, a 
társadalmi szervezetek tagsága és a bennük betöltött funkció 
stb./ hatása szignifikáns.
A végzett munka faktorának érvényesülése természetesen 
ebben .a két esetben sem küszöbölődik teljesen ki az előreju­
tási mechanizmusból. Kívánatos feltétlen elsődlegességét 
azonban olyan másodlagos faktorok sajátítják ki, amelyek csak 
feltételesen és legfeljebb potenciálisan hordozzák magukban 
a végzett munka jellemzőit.
A kitüntetések:
Annak mérésére, hogy a múltban az előrejutási mechaniz­
musban mennyire érvényesült a végzett munka faktora, egyetlen 
direkt /bár meglehetősen kétes értékű/ mutató áll rendelke­
zésre: a munkáért kapott kitüntetések számbavétele.
Kutatási eredményeink a következőket mutatják:
a./ A Központ és a Termelési Vonal legmagasabb pozíciói­
ba kinevezett egyének között kinevezésükkor nagy számban fór­
dúltak elő "ékesen dekorált" egyének. Az osztályvezetők mint- 
eSJ 3o-4o%-ának volt kinevezésekor munkáért kapott kormányki­
tüntetése és 3 1,8%-ának vállalati, illetve iparági kitünteté­
se, A főépitésvezetőknél a két megfelelő mutató lo%, illetve 
60% volt.
b./ A hierarchia alsóbb szintjein a kitüntetések sokkal 
ritkábbak.
A Központ és a Termelési Vonal alsóbb régióiban kormány- 
kitüntetettek nem voltak, A vállalati illetve iparági kitün­
tetések birtokosainak kinevezéskor! aránya az I/b. kategóriá­
ban /a Központ vezetőinek "második vonalában"/ 15,8%, a III. 
kategóriában /az épitésvezetők között/ 26,5%, és a IV. kate­
góriában /a művezetők között/ lo,l% volt.
/Ugyanezt a tendenciát támasztja alá az egy kitüntetett­
re jutó kitüntetések számának mutatója is. /Lásd a 16-21. 
táblát/
A kitüntetések azonban igen kétséges módon tükrözik a 
végzett munkát. Az egyes kitüntetések odaítélésénél ugyanis a 
döntés alapjául szolgáló tényezők mérlegelésében ugyanazok a 
problémák merülnek fel, mint egy hierarchikus pozíció betöl­
tésénél, azaz egy kinevezés elbírálásánál. Következésképpen 
a kitüntetések igen keveset mondanak arról, hogy az előreju­
tási mechanizmusban milyen szerepet játszott a végzett munka 
faktora. Ellenkezőleg 1 az előrejutási faktorok elemzése ad 
fontos felvilágosításokat arról is, hogy a kitüntetéseknél
- mint a nem-gazdasági ösztönzés jelentős elemeinél - mennyi­
ben Számított ez a tényező.
Az előrejutási mechanizmus a kinevezések szabályozásánál 
/hasonlóan a gazdasági ösztönzés mechanizmusához/ két formá­




A vállalat kollektív szerződése a vezetés különböző
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szintjei számára /a művezetők, építésvezetők, főépitésveze- 
tők, stb./ eltérő képesítési fokozatokat ir elő. A Termelési 
Vonalon a főépitésvezetőknél és építésvezetőknél például a 
"mérnöki" képesítést is említi, azaz egyetemi diplomáról is 
beszél, mig a művezetőknél már csak felsőfokú képesítést em- 
lit.
Az iskolázottság szerepe az előrejutásban /éppúgy, mint 
a kereseti arányok alakításában/ látszólag igen nagy. A képe­
sítések foka a hierarchián felfelő haladva növekvő. Mig a mű­
vezetők átlagos iskolázottsága kinevezésükkor csupán 8,6 év, 
addig az építésvezetőké már 11,6 év, a főépitésvezetőké 
12,2 év, a Központban dolgozó vezető beosztású személyeké 
pedig 13>5 év volt. /Ez utóbbin belül a funkcionális osztály- 
vezetőké 14,3 év/. A szervezet tehát - összhangban formális 
előírásaival - vezetői gárdájának "építésénél" mérlegeli az 
iskolázottságo t.
Számos olyan tény van azonban, amely a faktor tényleges 
fontosságát megkérdőjelezii
a./ az egyes kategóriákban a kinevezéskori iskolázott­
ság maximum és minimum pontjai közötti távolság igen nagy, az 
egyéni adatok szóródása az átlag körül magas. Minden egyes 
kategóriában lehetőség nyilt arra, hogy valaki középfokúnál 
is alacsonyabb végzettséggel pozícióba jusson. így vannak 
funkcionális osztályvezetők és főépitésvezetok, akik általá­
nos iskolai vagy befejezetlen középiskolai végzettséggel ke­
rültek posztjukra. Van olyan épitésvezető, illetve művezető, 
akinek a nyolc általánosa sincs meg. Az utóbbiak között kü­
lönösen sok.
b./ Az egyes kategóriák között a kinevezéskori iskolá­
zottság szintjében a különbség igen csekély, A Központban a 
szint 13,5 év, a főépitésvezetőknél 12,2 év, az építésveze­
tőknél 11,6 év. Lényeges differencia csak a művezetőket vá­
lasztja el a többi rétegtől /8,6 év/.
c./ Az egyes kategóriák iskolázottságbeli egybemosódá- 
sára utal az is, hogy a középfokú végzettséggel rendelkezők
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aránya viszonylagosan minden kategóriában magas: a Központ­
ban 4-3,9%, a főépitésvezetők között 7o%, az építésvezetőknél 
55i9%, a művezetőknél pedig 22,5^. Ezt azok a különbségek sem 
tudják ellensúlyozni, amelyek a felsőfokú végzettséggel ren­
delkezők arányában kategóriánként megmutatkoznak /I-esi 41,5%
II-esí 2o%} Ill-as: 11,8%, IV-est 1,1%/.
d./ Az előrejutásnál az iskolázottság szerepének cse­
kély jelentőségét illusztrálja az a tény is, hogy a vezetők 
többsége - bár meglehetősen alacsony képesítéssel került po­
zíciójába - "szükségtelennek" tartotta magasabb végzettség 
megszerzését. A kinevezés óta a mutató az I-es kategóriában 
csupán o,4 évvel, a II-esben o,3 évvel, a III-asban o,3 év­
vel, a IV-esben pedig mindössze o,2 évvel javult. Arról van 
tehát szó, hogy egy-két ember inkább társadalmi presztízsé­
nek növelése érdekében, "kedvtelésből”, mintsem a szervezet 
igényeinek nyomására elvégezte a technikumot vagy egyetemet. 
/Lásd a 22-28. táblákat!/
/Megjegyezzük! a helyzet lényegesen kedvezőbb a szakmai 
tanfolyamoknál, amelyeket a vezetők jelentős része elvégzett/
A faktor szerepét maga a vállalat formálisan is degra­
dálta, amikor a kollektív szerződésben "szentesítette" a 
kialakult helyzetet* A dokumentum szerint ugyanis a vállala­
ti szervezetben nincs egyetlen olyan beosztás sem, amelyet 
minimálisan középfokú képesítéssel ne lehetne betölteni. 
Ugyanakkor a vállalat igen magas pozíciókban is megengedi a 
középfokú képesítés hiányát,
A gyakorlati idő:
A gyakorlati idő /hasonlóan az iskolázottsághoz/ a ma­
gasabb hierarchikus rétegekbe való előrejutásnál látszólag 
fontos szerepet játszik. Valóban érvényesül egy olyan tenden­
cia, amely a magasabb posztok betöltését hosszabb gyakorlat­
hoz köti. így például az építésvezetőknek kinevezésükkor 
átlagosan lo,2 év volt a gyakorlati idejük, mig a főépítés­
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vezetők már ekkor 16 évet töltöttek az építőiparban, mig a 
funkcionális osztályvezetők 16,3 évet. A tendencia azonban 
következetlen és számos jel utal arra, hogy a tényező tény­
leges szerepe igen kicsi. Mégpedig:
a./ a kinevezéskori gyakorlati idő maximum és minimum 
pontjainak távolsága minden egyes kategóriában igen nagy: a 
IV-esben 32 év, a III-asban 25 év, a II-esben 19 év és az 
I-esben 3o év. Más szavakkal, lehetőség volt arra, hogy a 
Központban valaki /minden építőipari gyakorlat nélkül/ osz­
tályvezetői vagy csoportvezetői beosztást nyerjen vagy a 
Termelési Vonalon építésvezetővé nevezzék ki.
b./ Az építésvezetők kinevezéskori gyakorlati idejének 
átlaga /lo|2 év/ alacsonyabb volt a beosztott művezetőkénél 
/13fl év/.. Hasonló irányú viszony volt a Központban a funk­
cionális osztályvezetők /I/a kategória, 16,3 év/ és a cso­
portvezetők /1/b kategória, 17,1 év/ kinevezéskori gyakorla­
ti ideje között is. /Lásd a 29-3o. táblát/
Az életkor:
Az előrejutás legismertebb informális /nem-hivatalos, 
a szervezet által nem intézményesített/ faktora az életkor. 
Jóllehet a kollektív szerződés és más dokumentumok semmiféle 
vállalati pozíció betöltését nem kötik életkorhoz, fiatalabb 
emberek kinevezésének megfontolásakor, mint ismeretes, gya­
korta felmerül a kérdés: nem túlságosan fiatal-e az illető 
a posztra? Ilyen esetekben az életkort részben azonos fak­
torként kezelik a gyakorlati idővel. Részben azonban az a 
megfontolás húzódik meg mögötte, hogy fiatalabb emberek ki­
nevezése sértheti az azonos, vagy alacsonyabb poszton lévő 
idősebb emberek presztizs-érzését. Ez utóbbi teszi az élet­
kort olyan tényezővé, amelyet szükséges önállóan /a gyakor­
lati időtől függetlenül/ tárgyalni.
Az életkor szerepe az előrejutásban látszólag igen fon­
tos volt. Az egyes kategóriákban a kinevezéskor! életkor még
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szignifikánsabb különbségeket mutat, mint a gyakorlati idő. 
Mig a művezetőket és az épitésvezetőket átlagosan mintegy 
33 éves korukban nevezték ki jelenlegi posztjukra, addig a 
főépitésvezetők és a Központban 'működő vezetők kinevezéséhez 
39-4o éves kor volt "szükséges". Számos jel mutat azonban 
arra, hogy a faktor szerepe gyakorlatilag - függetlenül az 
általános tendenciától - következetlen és meglehetősen je­
lentéktelen volt. Mégpedig!
a./ minden egyes kategóriában olyan nagy a kinevezésko­
ri életkor maximum és minimum pontjainak különbsége, hogy ez 
a tényező jelentőségét gyakorlatilag törli. A távolság a ív­
es kategóriában JA év, a III-asban 32 év, a II-esben 15 év, 
az I-esben pedig 32 év. A példák azt mutatják, 28 éves em­
bereket már éppúgy kineveztek osztályvezetőnek, mint 51 éve­
seket. Hasonló módon az építésvezetői poszt elnyeréséhez 
egyes esetekben /és egyes múltbeli időszakokban/ 2o éves 
életkor is Melegendő', volt, mig mások /máskor/ csak 52 éves 
korban érték el egyesek ezt a pozíciót.
b./ Az épitésvezetők átlagos kinevezéskori életkora 
/33,2/ alig haladja meg a művezetőkét /32,9 év/. Hasonló a 
helyzet a Központban a két vezetői réteg között is* /Lásd 
31-32. táblákat/
A vállalati eredeti
Az előrejutásnak az elmúlt négy évben, tapasztalataink 
és kutatási eredményeink szerint, informális faktora volt 
a vezetők vállalati eredete. Konkrétabban fogalmazva az, 
hogy a kinevezéskor számításba jövő személy korábban az "A" 
vagy a "B", illetve egyéb vállalathoz tartozott-e? A válla­
lati eredet ugyanis, a megelőző hosszú munkahelyi együttmű­
ködés folytán, egyikét jelentette azoknak a pilléreknek, 
amelyeken a vállalaton belül az emberek között létrejött, 
nagy kohéziós erőt megtestesítő /informális, tehát nem-hiva­
talos/ kapcsolatok nyugodtak. Ezek a kapcsolatok /amelyek 
természetesen nem kizárólagosan a vállalati eredet alapján
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alakultak ki/, a formális szervezet valamennyi formális in­
tézményének funkcionálásában /igy például a gazdasági ösztön­
zésben, a kereseti arányok alakulásában/ éreztették hatásu­
kat és kihatottak az előrejutási mechanizmus működésére is.
A "vállalati eredetnek", mint igen erősen ható faktor­
nak, a bélyegét viseli magán tulajdonképpen a vállalat hie­
rarchiájának egész összetétele:
a./ a Központban /különösképpen az osztályvezetők között/ 
az 196?-es vállalati összevonást követően visszaszorult a
"B" csoport aránya. /I. kategória: 26,8%, l/a. kategória: 
22,7%, I/b. kategóriát 31,6%/. Ezzel szemben az "A" csoport 
megőrizte, sőt átmenetileg növelte is pozicióit. /I. kategó­
ria! 41,3%, I/a. kategória: 36,4%, I/b. kategória: 47,3%/* 
Hasonló volt a helyzet azoknál a Termelési Vonalbeli vezetők­
nél, a főépitésvezetőknél is, akik a legközelebb álltak a 
Központhoz. /II. kategóriábant "A" lo%, "B” 5<J%I/
b./ A Termelési Vonal alsóbb szféráiban, az épitésveze­
tők és a művezetők között, a dolgok másképpen alakultak. Itt 
a "B"-sek megőrizték pozícióikat, sőt valamivel erősebb hely­
zetbe kerültek, az "A"-soknál. /A III. kategóriában! 38,2% 
volt a "B"-sek, 26,5% az "A"-sok aránya. A IV-es kategóriá­
ban: 29,2% volt a "B"-s, 28,1% az "A"-s eredetű./ Mindez 
persze összefüggött azzal, hogy egy időszakban a vállalat 
legfelső vezetése a Termelési Vonal alsóbb szféráiból is vitt 
be "A"-sokat a Központba, mig a "B"-sekkel nem tette meg 
ugyanezt.
A hierarchia jelenlegi személyi összetételében termé­
szetszerűleg nem csupán az előző /"A" eredetű/ igazgató alat­
ti ismert klikkharc11^ nyoma jelentkezik, hanem már az igaz­
gatóváltást követően lezajlott kilépések, személycserék és 
főleg a "vezető-import" eredménye is.
c./ Minden egyes kategóriában erőteljes vezető-import 
zajlott le, részben az elmúlt egy évben, részben már korábban 
is. I. kategória: 31,7%, II* kategória: 4o%, III. kategória: 
35,3%, IV. kategória: 42,7%. /Lásd a 33. táblát/
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A vezetők "importja" tehát más vállalatoktól való hoza­
tala, főleg az utóbbi időben /általános vélemény szerint/ a- 
zon a racionális megfontoláson alapult, hogy egy uj felső ve­
zetés a hajdnai "A" és "B" eredetű emberek által felosztott 
"birodalomban" csak akkor képes "gyökeret ereszteni", ha be­
hozza "gárdáját". Kétségtelen, hogy ez az "import" a Központ­
ban utóbb háttérbe is szorította a hagyományos "A" és "B" el­
lentéteket, de ezt nem tette meg T^ermelési Vonalon és maga is 
uj ellentétek forrásává lett.
Ily módon tehát az előrejutási mechanizmus működésében 
az elmúlt négy évben a vállalati eredet informális faktorrá 
lett. Előbb az "A" ’bélyeg’ jelentett viselőinek kedvező 
óment, utóbb pedig - mint az interjúk során sokszor hallottuk - 
az "A"-soknak "bealkonyult" és a "semleges", más vállalatok­
hoz tartozó személyek jutottak előnyhöz.
Az "A" és "B" eredet hatásával a vállalat minden szint­
jén szembe találtuk magunkat. így például a karbantartó vil­
lanyszerelők közül sokan még ma is ezeh az alapon működnek 
együtt. Hasonló bázison épülnek fel több főépitésvezetőség 
és építésvezetőség klikkjei is. A problémáról a vállalat egyik 
magasrangu társadalmi funkcionáriusa mondotta*
"A két vállalat egyesülése után a munkásoktól felfelé, 
tehát az alsóbb műszaki vezetést is beleértve mindenhol belső 
ellentétek gátolták a munkát. A vezetői funkciókat paritásos 
alapon osztották el és nem hagyták, hogy a rátermettség érvé­
nyesüljön. A belső viszályok mind élesebben jelentkeztek s 
ezek.végül felőrölték a műszaki vezetők idegeit. A legfelső 
szinten is érezhető volt az ellentmondás. A főkönyvelő, aki 
a "B" vállalattól jött, az egyik szitója volt az ellentétek­
nek. Dúlt a harc az igazgató /"A"/ és a főmérnök között is.
Az ellentétek teljesen elfajultak, igy kénytelen volt a fel­
sőbb pártszervezet közbelépni. Alapos vizsgálat után elmoz­
dították a PB akkori vezetőjét, aki az "A" vállalattól került 
ide. Hibája volt, hogy eltűrte az ellentéteket, belement a: 
paritásos rendszerbe. Ezután úgy tűnt egy ideig, hogy sikerült
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minden ellentétet rendezni. Például a főmérnök felvételét 
kérte a pártba és az egyik ajánlója az igazgató volt. De ez 
csak a felszínen látszott ilyen nyugodtnak. Az ellentét vál­
tozatlanul megmaradt, felelőtlenül döntöttek személyi kérdé­
sekben. ... Ma már /az igazgatóváltás után/ megindult egy 
tendencia, amely jellegében radikális, határozott, hangnemé­
ben sokszor durva. Fő jellemzője azonban az, hogy koncepció­
zus, bátor, merész. A műszakiak közül azonban nem mindenki 
támogatja ezt a vezetést, s bizony ahol lehet, ott ’ tart be 
neki’. A műszakiak közül elsősorban a fiatalok azok, akik fel­
ismerték az uj vezetés erejét, felsorakoztak mögéje /itt több 
épitésvezető nevét említette/, támogatják, mert egyetértenek 
határozottságával. A teljes rendcsináláshoz azonban még to­
vábbi személyek elmozdítására lenne szükség, ami egy lassúbb 
folyamat, de biztos, hogy bekövetkezik. ..."
A vállalati eredet faktora, mint informális faktor, az 
előrejutásnál természetesen csak tendenciájában érvényesült. 
Hatása nem jelentette azt, hogy a kinevezéseknél feltétlenül 
és kizárólagosan a volt "A" eredetűek voltak előnyben és a 
"B" eredetűek hátrányban. Az előrejutásnál ható informális 
faktorok közül a vállalati eredet ugyan szerepet játszott, 
de nem az egyetlen tényező volt. A szervezeten belül az in­
formális kötelékek, kapcsolatok még legalább két másik té­
nyezőre épülteki a pártszervezethez és a szakszervezet veze­
téséhez való tartozásra. /Szén kívül természetesen egyéb ke­
vésbé jelentős tényezők tömege is hatott, de mivel többnyire 
egyedi esetekben - pl. rokonságon alapuló támogatás stb - 
ezeket nem tárgyaljuk.
A párttagság, pártfunkciót
A párttagság a vállalati dokumentumokban nem szerepel 
formálisan az előrejutás tényezői között, de - kutatási ered­
ményeink szerint - mégis ható faktor.
A gazdasági szervezet vezető apparátusa minden szocia­
lista vállalatnál szorosan összefonódik a pártszervezetével
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/és a szakszervezetével/, a szakigazgatás minden fontosabb 
kérdés eldöntésében kikéri a társadalmi szervezetek vélemé­
nyét, s a személyi kérdésekben főleg a pártszervezetre tá­
maszkodik erősen. A pártszervezet az ilyen döntéseknél a po­
litikai megbizhatóság fontos tényezőjének érvényesülését hi­
vatott biztosítani. Ebből azonban számos probléma adódik:
a./ a politikai megbízhatóság hallatlanul nehezen mér­
hető kritérium. Megítélése talán még a végzett munka, a tel­
jesítmény mérésénél is komplikáltabb. Következésképpen a 
pártszervezet ilyen esetek elbírálásánál természetszerűleg 
hajlamos arra, hogy a politikai megbízhatóságot bizonyos for­
mális jegyekkel azonosítsa. Ilyen formális jegy magának a 
pártszervezetnek a tagsága, illetve a benne viselt funkció. 
Nyilvánvaló, hogy a politikai megbízhatóság és a párttagság 
ténye az esetek többségében egybeesik, de teljes azonosság­
ról szó sincs. Az is nyilvánvaló ugyanakkor, hogy ha a poli­
tikai megbízhatóság megítélésében ilyen formális jegyek nyo­
mulnak előtérbe, számos olyan /egyébként politikailag meg­
bízható/ személy kerül hátrányos helyzetbe, aki a formális 
jegyekkel nem rendelkezik.
b./ A pártszervezethez való tartozás éppolyan, a gazda­
sági szervezet szempontjából nem-hivatalos /informális/ kap­
csolatokat teremt a vállalaton belül az egyes személyek kö­
zött, mind például a vállalati eredet /"A", "B", egyéb/. Az 
igy létrejött informális kapcsolatok, "drótok", "nexusok"
az előrejutási mechanizmus működését is természetszerűleg be­
folyásolják,
c./ A pártszervezetben a funkcionáriusok, kisszámú füg­
getlenített személyt kivéve, társadalmi munkában látják el 
feladatukat, elvileg tiszta politikai meggyőződésből. Az 
adott társadalmi-gazdasági körülmények között azonban sajnos 
az emberek indítékai korántsem mindig ilyen tiszták. Azaz a 
pártszervezetnek, hogy hatékony működését biztosítani tudja, 
más eszközökkel is "honorálnia" kell tagjai fáradozását, ami­
nek egyik útja az, hogy pozícióhoz segiti őket.
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d./ Ez a pártszervezet szempontjából azért is kedvező, 
mert ha saját tagjai és funkcionáriusai gazdaságilag is "po­
zícionáltak”, kontrollja a szakigazgatás tevékenysége fölött 
sokkal szorosabb lösz.
A pártszervezetre, mint a tárgyalt vállalat példája is 
mutatja, olykor eredeti rendeltetését meghaladó feladatok is 
hárulnak. A vállalatnál volt egy időszak - az igazgatóváltást 
megelőzően - amikor a vállalati termelés kontinuitásának, a 
vállalati szervezet fennmaradásának a pártszervezet volt az 
egyetlen garanciája. A pártszervezet ugyanis, szemben a 
"stokkok", a klikkek harcai által teljesen megbénított szak­
mai vezetéssel, jelentős befolyást gyakorolt a Termelési Vo­
nal fölött. Ezt a befolyást a pártszervezet később is igye­
kezett megőrizni, már csak azért is, hogy a további klikk- 
harcoknak elejét vehesse, közvetítő és összeforrasztó szere­
pet játszhasson. Ilyenirányú igényének számos konkrét megnyil­
vánulása is volt. Amikor az igazgatóváltás nyomán számos pár- 
tonkivülit neveztek ki magas vállalati funkciókba, a PB
- élve jogaival - egyidőre "befagyasztotta" a pártonkivüliek 
kinevezéseit. Hasonló intézkedés volti a PB ugyanebben az 
időszakban leállította a vezetők "importját", mert úgy vélte, 
hogy az "A" eredetű és ,rB" eredetű emberek közötti informális 
küzdelem ezáltal nem csökken, hanem "több dimenzióssá" válik.
Kutatási eredményeink a következőket mutatják:
a./ kinevezésükkor a Központ vezető munkatársainak 
43,9%-a,a főépitésvezetőknek 5o%-a, az építésvezetőknek 5 2 ,9  
%-a, a művezetőknek 24,7%-a rendelkezett párttagsággal. 
Ugyanekkor az I. kategóriában 26,8%, a II. kategóriában Io%, 
a III. kategóriában 2,9%, a IV. kategóriában pedig 1,1% 
rendelkezett magasabb pártfunkcióval. A kinevezéskor alacso­
nyabb pártfunkcióval bírt az I. kategória 7,3%-a, a II. kate­
gória lo%-a, a III. kategória 11,855-a, a IV. kategória 5,6 
%-a.
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b./ Jelenleg a Központban a párttagok aránya 53t4%, a 
főépitésvezetok között 60%, az építésvezetők között 64,7%, 
a művezetők között pedig 37,1%* Ma a Központ 31,7%-a a fő- 
épitésvezetők 3o%-a, az építésvezetők 5j9%-a, a művezetők
6,7%-a birtokol magasabb pártfunkciót. Az alacsonyabb párt­
funkciók birtokosainak mai aránya az egyes emlitett kategó­
riákban: 17,1%, 2o%, 32,4% és 2 2,5%.12//Lásd 34-41. táblákat/
A párttagság, illetve pártfunkció faktorának a szerepét 
az előrejutásban helytelen tagadni, mint sokan teszik. Álta­
lában úgy érvelnek, hogy a szakigazgatásban azok haladnak ■ 
előre} akik jól végzik munkájukat és akik politikailag meg­
bízhatóak és ugyanezekre az emberekre van szüksége a párt­
szervezetnek is. Az érvelésben sok igazság van, csak azt nem 
szabad elfelejteni, hogy a vállalatnál a jól dolgozó és poli­
tikailag megbízható pártonkivüliek köre legalább olyan széles, 
mint a párttagoké, mégis az utóbbiak aránya - legalábbis a 
vezetés építésvezetőtől felfelé eső szintjein - sokkal maga­
sabb.
A párttagságot, pártfunkciót, mint az előrejutási mecha­
nizmusban ténylegesen érvényesülő informális faktort, el kell 
fogadni. Jelentőségét azonban eltúlozni is helytelen lenne. 
Hiszen a vezetés minden rétegében számos olyan személy ta­
lálható, akik nem voltak tagjai a szervezetnek, ma sem azok
13/- és mint mondottuk - mégis fontos pozíciókat töltenek be.
A szakszervezeti funkció!
A szakszervezethez való tartozásnak /tekintve, hogy 
gyakorlatilag a vállalat Összes dolgozóit átfogó szervezet/ 
szerepe az előrejutásban nincs. Ezzel szemben a szakszerve­
zetben viselt funkció é ppolyan valóságosan ható faktor, mint 
a párttagság vagy a pártfunkció.
Szerepét, mint már előzőleg utaltunk rá, ugyanazok az 
okok magyarázzák, mint a párttagság, pártfunkció informális 
tényezőjét, nevezetesen!
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a./ a politikai megbízhatóság formális jegye
b./ alapot ad "kapcsolatok", "drótok" kiépítéséhez
c./ funkcionáriusainak szakigazgatási pozícióba segí­
tésével a szakszervezet társadalmi munkát "honorál"
d./ és, erősiti kontrollját a gazdasági szervezeten 
belül.
Kutatási eredményeink az alábbiakat mutatják!
a./ Kinevezésükkor, illetve azt megelőzően a Központban 
dolgozó vezetők 14,6%-a, a főépitésvezetők lo%-a, az épités­
vezetők 2,9%-a, a művezetők 1,1%-a birtokolt magasabb szak- 
szervezeti funkciót. Alacsonyabbszintü funkcióval az I-es 
kategóriában ugyanakkor 17,1%, a Il-es kategóriában 2o%, a
III-asban 2o,6%, a IV-esben 14,6% rendelkezett.
b./ Jelenleg a Központban a magasabbszintű szakszerve­
zeti funkcionáriusok aránya 19,5%, a főépitésvezetőknél lo%, 
az építésvezetőknél 5,9%, a művezetőknél 9%. Az alacsonyabb 
szintű szakszervezeti funkcionáriusok mai aránya az emlí­
tett kategóriákban* 19,5%» 3o%, 25,5%, 31,5%^/Lásd a 42-47. 
táblákat/
A szakszervezeti funkciót, mint az előrejutás informá­
lis tényezőjét, a párttagsághoz illetve a pártfunkcióhoz ha­
sonlatosan értékelhetjük* kétségtelenül hatott, de szerepe 
korlátozott volt.
Párt- és tömegszervezeti iskolai végzettség;:
Az előrejutásnál egyfajta kritériumnak, ható tényezőnek 
tűnik a párt- és tömegszervezeti iskolai végzettség is, szo­
ros összefüggésben a párttagság ill. pártfunkció és szak- 
szervezeti funkció faktoraival. A vezetők között az ilyen 
végzettséggel rendelkezők aránya magas /a hierarchián fel­
felé haladva növekvő/.
a./ a kinevezéskor a Központban 19,5%, az épitésvezetők 
között 5*9%, a művezetők között 1,1% rendelkezett mozgalmi 
végze ttséggel.
3^b./ Jelenleg ugyanilyen végzettsége a Központban már 
22%-nak, az épitésvezetők között .26,’5%-nak /!/, a művezetők 
között pedig lo,l%-nak /!/ van. /Lásd a 48-49. táblát/
Az előrefutás! mechanizmus működésének értékelése
A tárgyalt építőipari vállalat, Illetve az elődvállala­
tok előrejutási mechanizmusának működése, a vezetői apparátus 
kiválasztásának, újratermelődésének sajátos folyamata alapve­
tően meghatározta a jelenlegi vezetőgárda /köztük az építés­
vezetők és a művezetők/ kvalitását, érezteti hatását mai te­
vékenységük számos körülményében. Az előrejutási mechanizmus 
funkcionálása és annak eredményei közvetve vagy közvetetten 
mindazokban a problémákban jelentkeznek, amelyekkel a szer­
vezet ma küszködik.
A te lj-esitménye Ív sérelmet szenvedett.
Az előrejutási mechanizmus működésének legnagyobb hiá­
nyossága az, hogy a kinevezési döntéseknél érvényesülő számos 
formális és informális faktor között nem kapott kellő súlyt 
a legfontosabb /bár kétségtelenül legnehezebben mérhető/ té­
nyező t a . teljesitmény, a végzett munka.
Ha az egyes előrejutási faktorokat, a formálisakat és 
informálisakat önmagukban, más tényezőktől különválasztva, 
egyedileg nézzük, egyetlen faktor hatása sem tekinthető do­
minánsnak. Így csupán hosszú tendenciában, lanyhán és követ- 
kezetlenül érvényesül az iskolázottság és a gyakorlati idő 
kritériuma. Ugyanígy kimutatható, hogy /egy árnyalattal talán 
erőteljesebb/ szerepet játszottak az olyan informális fák — 
torok, mint a vállalati eredet, a párttagság, a pártfunkció, 
a szakszervezeti funkció, stb.
Mindez, elvileg, nem zárja ki a teljesítmény faktorának 
domináns érvényesülését. Hiszen, ha a mérhető formális és in­
formális faktorok egyike sem volt döntő, akkor végsősoron 
mindent áthatva éreztethette hatását a teljesítményelv.
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Ezt a kétségtelenül vonzó feltételezést azonban az elő­
rejutási tényezők gondosabb elemzése cáfolja: lényegesen mó­
dosul ugyanis a kép, ha nem egyedi faktorokat, hanem faktor­
csoportokat vizsgálunk, azaz összességében nézzük részben a 
formális, részben pedig az informális tényezőcsoport befo­
lyását. Az ilyen elemzés azt.mutatja, hogy mig a formális 
faktorcsoport /iskolázottság, gyakorlati idő/ hatása lanyha 
volt, addig az informális tényezőcsoporttó /vállalati eredet, 
párttagság, pártfunkció, szakszervezeti funkció, stb./ hal­
latlanul erős.
A formális faktorcsoport gyengesége önmagában nem je­
lent problémát a teljesítményelv érvényesülése szempontjá­
ból. Az informális faktorcsoport előtérbe kerülése, uralko­
dóvá válása azonban, legalábbis részben, visszaszorítja a 
végzett munka tényezőjének befolyását.
Az informális faktorcsoport domlnálása az előrejutásban.
Az informális faktorcsoport igen nagy erejének a bizo­
nyítására az alábbi tényeket emelnénk kit
a./ ha az egyes kategóriákban /az átfedéseket leszámít­
va/ összegezzük azok létszámát, akik kinevezésükkor vagy 
azt már megelőzően is párttagok, alacsonyabb vagy magasabb 
szintű pártfunkcionáriusok, alacsonyabb vagy magasabb szintű 
szakszervezeti funkcionáriusok voltak, kiderül, hogy /áléin
a művezetőket kivéve/ minden egyes rétegben a vezetők két­
harmad-háromnegyed része mozgalmi múlttal rendelkezett. Te­
hát jóllehet önmagában akár a párton, akár a szakszervezeten 
belüli tevékenység csak vitatható erősségű faktorok voltak, 
a mozgalmi tevékenység egészében igen befolyásos tényezőt 
jelentett és az elmúlt husz-huszonöt évben domináns volt a 
kinevezéseknél.
b./ Ugyanezt húzza alá az a tény is, hogy a kinevezések 
után /mint többan megfogalmazták: "pozíciójuk bebiztosításá­
ra"/ még a korábban pártonkivüliek egy része is belépett a
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szervezetbe, illetve funkciót vállalt vagy a pártszervezetben 
vagy a szakszervezetben. Figyelemre méltó tény az is, hogy 
számos vezető, kinevezése után, párt- illetve tömegszervezeti 
iskolát végzett. Ezzel kapcsolatban, mintegy a probléma kié­
lezésére és jobb megvilágítására megemlítjük: a vezetők közül, 
bár többjük képesítése kívánni valót hagyott maga után, a ki­
nevezést követően csupán egy-két ember végzett el "hobbysze- 
rüen" valamiféle közép- vagy felspfoku szakmai iskolát. Nagy 
többségük megelégedett az olykor elkerülhetetlen szakmai tan­
folyammal.
c./ Az elmúlt négy évben, a vállalati összevonást követő­
en az informális faktorrendszer uj tényezővel gazdagodott: a 
vállalati, "A" vagy "B" eredettel. Az l967/7o-es időszakban 
az "A" eredetű vezetők preferálása, interjúk tömege is bizo- 
nyitotta*létező realitás volt, ami még ma is érezteti hatá­
sát. Szó sincs persze arról, hogy a vállalati eredet kiszorí­
totta volna az a./ pontban felsorolt faktorok befolyását. A 
helyzet inkább az, hogy az előző tradicionális faktorok által 
keltett "alaphullámot" a vállalati eredet tényezője vala­
melyest "modulálta”.
A társadalmi szervezetekhez való tartozás előrejutási 
szerepéről hiba lenne arra következtetni, hogy a politikai 
megbízhatóság-faktora helyettesítette volna a vállalati szer­
vezet hallatlanul gyenge, képlékeny, homályosan körvonalazott 
előrejutási standardjait. Ez pozitív lett volna, hiszen a po­
litikai megbízhatóság feltétlen magában foglalja a végzett 
munkát, a teljesítményt, azt, hogy "ki mit tesz le az asz­
talra" a vállalatnál. Nem a politikai megbízhatóság térnye­
réséről van azonban szó, hanem egy olyan faktoréról, amely
— bár nem is zárja ki - nem fedi sem a politikai megbízható­
ságot, sem pedig a végzett munkát. Az pedig az informális 
szervezethez való tartozás.
Az előrejutást nem annyira a formális gazdasági szerve­
zet kormányozta, mint Inkább a formális szervezet kebelén • 
létrejött informális szervezet. Az informális szervezet alap­
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ján pedig hosszú évek óta a társadalmi szervezetek által te-, 
remtett kötelékek, illetve utóbb a múltbeli vállalati hova­
tartozás által kialakított kapcsolatok jelentették.
Az informális szervezet a vállalati szervezet, a párt­
szervezet, a szakszervezet keretén belül épült fel, de nem 
esett egybe azokkal. A vállalati szervezetben való előre­
jutással kapcsolatos standardjai következésképpen nem estek 
egybe sem a vállalati szervezet, sem a társadalmi szerveze­
tek ilyen irányú hivatalos álláspontjával.
Ez azt jelenti, hogy önmagában, külön-külön a szakszer­
vezeti funkció ellátása, a különböző vállalati eredet /"A", 
"B", stb./ Illetve a párttagság, pártfunkció viselése nem ad 
elégséges magyarázatot a vállalatnál érvényesülő kinevezések 
gyakorlatára. Az előreléptetéseknél az informális faktor 
konstelláció csupán megteremti az informális szervezetbe va­
ló bekerülés feltételeit. "Belépőjegy" de nem feltétlenül 
eredményezi a bekerülést. Valaki lehet például "A" vagy "B" 
vállalati eredetű párttag, stb. de nem biztos, hogy bekerül 
a "kosárba” /az informális szervezetbe/. Viszont a "kosárba” 
levők többsége, párttagokból, pártfunkcionáriusokból és vál­
lalati eredet szerint összetartozó emberekből kerül ki.
Kincs tehát igazuk azoknak, akik abszolutizálják a po­
litikai megbízhatóság mérhető tényezőinek /párttagság, párt­
funkció, stb./ az érvényesülésben betöltött szerepét válla­
lataiknál.
Az viszont, hogy több informális faktor egyidejű léte­
zése szolgál ugródeszka gyanánt a nem hivatalos szervezetbe 
történő bekerüléshez, önmagában is eltömi a vállalati mobili- 
zációs csatornákat. Az alsószintű vezetők /művezetők, épités­
vezetők/ interjúnk során igy fogalmazták ezt meg: "nemcsak 
bekerülni, hanem kiesni is nehéz a 'kosárból'."
Meg kell jegyezni, hogy az informális szervezet stan­
dardjai csak akkor nyerhetnek ekkora súlyt, ha a formális 
szervezet hallatlanul gyenge és "szervezetlen". Ez a gyengü­
lés pedig sajnos érvényes volt az adott vállalati szervezet-
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re és sajnos társadalmi szervezeteire is. Hiszen az informá­
lis szervezet úgy létezik, hogy beépiti azokat a réseket, 
amelyek a formális szervezet konstrukciójában mutatkoznak, 
pótolja azokat a mulasztásokat amelyeket a formális szervezet 
illetve szervezetek követtek el.
Az informális szervezet és a tel.iesitményelv 
részleges érvénye
Az a tény, hogy az informális /nem-hivatalos/ szervezet 
a vállalaton belül kialakult mindenkori "klikkek" voltak leg­
nagyobb befolyással a kinevezésekre, nem zárta ki, csupán szű­
kítette, illetve részlegessé tette a teljesítményelvnek, a 
végzett munkának, mint előrejutási faktornak az érvényesülé­
sét. Mégpedig*
a./ Miután az informális szervezet általában mindenkor 
magában egyesítette a gazdasági szervezetek és a társadalmi 
szervezetek vezetésének többségét, pozícióinak megőrzéséhez 
létérdeke volt, hogy - valamelyest - produkáljon. A produ­
káláshoz viszont mindenkor szükség volt bizonyos számú tehet­
séges, rátermett, jó képességű, igyekvő emberre. A gazdasági 
szervezet vezetésének egy tekintélyes része mindig is ilyen 
volt.
Kétségtelen viszont, hogy az informális kötelékek ko­
rántsem mindig a szervezeti érdekek szolgálatában, hanem az 
azoktól gyakran eltérő egyéni érdekek érvényesítésére épültek 
fel. Ismeretes /kutatásunk során számtalan példát találtunk 
erre/, hogy a vállalatnál - csakúgy mint más vállalatoknál - 
napról napra nem-hivatalos, sokszor "illegális" ügyletek so­
rozatai kötődnek. Az ilyen ügyletek már számos olyan egyént 
kapcsoltak be a "klikkekbe" és juttattak pozícióhoz, akiknek 
tehetsége, rátermettsége, képzettsége szakmailag vitatható 
volt.
b./ A jelen szervezeti felépítés és működési körülmények, 
a szervezetlenség mellett - mint erre tanulmányunk más ré—
48
szeiben még kitérünk - a szervezet működésének egyik alappil­
lérét éppen az informális kapcsolatok jelentették. Számtalan 
termeléssel kapcsolatos probléma megoldásánál, amikor - saj­
nos - az úgynevezett hivatalos ut járhatatlannak bizonyult, 
éppen a "drótok" megmozgatása mentette meg a helyzetet /szál­
lítóeszközök, anyag szerzése, gépek kijavítása, stb./. Az 
ilyen kapcsolatok a jelenlegi helyzetben /ha groteszkül hang­
zik is/ csaknem nélkülözhetetlenek. Éppen ezért kétségtelen 
pozitiv hatásai voltak annak, ha egy-egy megürült posztra 
olyan embert ültettek, akinek voltak "drótjai", benne volt a 
"kosárban".
Negatív hatása volt viszont ennek a gyakorlatnak, hogy 
tehetséges, rátermett és képzett emberek sokszor kiszorultak 
a poziciók potenciális várományosainak a sorából s az után­
pótlást egy viszonylag szűk kör monopolizálta.
Művezetői és építésvezetői vélemények az előrejutási fakto­
rokról.
Az előrejutási faktorok befolyásának a mérésénél'az ob­
jektív adatok elemzésén túl szubjektív információkra is tá­
maszkodtunk. így, egyebek közt, kikértük a művezetők és az 
épitésvezetők véleményét egyes faktorok szerepéről. /Lásd a 
kérdéseket a IHigge lékben/
Kérdőívünkben tulajdonképpen a faktorok három csoport­
jának a súlyát próbáltuk bemérni. Éspedig:
a./ azokét a faktorokét, amelyek a legközvetlenebbül 
Összefüggnek a teljesítményelv érvényesülésével az előrejutá­
si mechanizmusban /igy a végzett munka és a szaktudás, mind­
kettő széles értelemben véve/.
b./ Azokét a formális tényezőkét, amelyek a kollektív 
szerződésben és más hivatalos dokumentumokban követelményként 
szerepelnek /iskolai végzettség, gyakorlati idő/.
c./ Végül az úgynevezett informális tényezőkét /párttag­
ság, társadalmi szervezeti funkció, barátok a magasabb veze­
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tésben, a munkatársak szimpátiája/.
A művezetőknek az előrejutási mechanizmus működésére vo­
natkozó értékelése főbb vonalaiban egybeesik azzal a képpel, 
amelyet az objektív adatok elemzése utján kaptunk:
Általános vélemény szerint a vezetők kiválasztásának fo­
lyamatában egyetlen döntő jelentőségű, markáns szempont sem 
érvényesül, Az egyéni teljesítményekkel legdirektebben ősz- 
szefűggő faktorok /végzett munka, szaktudás/ éppolyan lany­
hán és közepes erősséggel hatnak, mint a formális tényezők 
/iskolázottság, gyakorlati idő/ vagy az informálisak /tár­
sadalmi funkció, "barátok a magasabb vezetésben1"/.
Számszerűen ez a jelenség mutatkozik meg abban, hogy az 
egyes faktorok befolyását ábrázoló indexek mindenhol a köze­
pes J-as értékhez esnek közel és egyetlen faktor esetében 
sem közelitik meg a maximum pontot /5/ ^agy a minimum pon­
tot /l/. Kivételt csak a "munkatársak szimpátiája, akarata" 
jelent, aminek az előrejutásban nyilvánvalóan igen kevés a 
jelentősége /1,55/.
Egyszóval tehát a művezetők is úgy látják a helyzetet, 
hogy a /széles értelemben vett/ egyéni teljesítmények mérle­
gelése, a végzett munka értékelése ugyan kap bizonyos helyet 
a kinevezési döntéseknél, de szerepe koránt sincs olyan nagy, 
mint ez a szervezet sikeres működése szempontjából kivánatos 
lenne.
Érdekes módon a művezetők szerint a végzett munkának, 
az iskolai végzettségnek és a gyakorlati időnek a befolyása 
/3,53» 3*4-1, 3,38/ egy árnyalattal erősebb, mint a társadal­
mi funkciónak illetve a felsőbb vezetésben lévő "barátoknak" 
/2,89, 3,o?/ Ez elsősorban annak tulajdonítható, hogy a véle- 
ménytadó személyek a Termelési Vonal legalsó rétegében he­
lyezkednek el és viszonylag kis áttekintésük van azokról a 
magasabb szférákról, ahol az informális faktorok hatása 
/mint az objektív adatok mutatták/ egyre növekvő, s a vég­
zett munkáé egyre inkább elvész.
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Figyelemreméltó, hogy a művezetők maguk egy igen markáns 
előrejutási mechanizmust szeretnének a jelenlegi helyében lát­
ni. Egy olyat, amelyben minden más faktornál lényegesen na­
gyobb súlyt kapna az egyéni teljesitmény. A "kívánatos" hely­
zetre vonatkozó értékeléseknél a végzett munka tényezőjének 
súlya /4,44/ és a szaktudás súlya /4,4a/ már közel esik a 
maximumhoz /5/.
Ebben a rendszerben a formális faktorok megtartanák kö­
zepes súlyúkat /iskolázottság 3,19, gyakorlati idő 3,83/, mig 
az informális tényezők háttérbe szorulnának /társadalmi funk­
ció 1,46, barátok a magasabb vezetésben l,o7/. Kivételt a 
"munkatársak szimpátiája, akarata" jelentene, amelynek bizo­
nyos szerepet szánnak /2 ,27/.
Végső soron tehát, a jelenlegi helyzetet és a kívánatos­
nak tartott helyzetet egybevetve, úgy tűnik, a művezetők azt 
hiányolták, ami az előrejutási mechanizmus tényleges hiányos­
sága is volt: a kinevezéseknél az egyéni /széles értelemben 
vett/ teljesítmény nem kapott kellő súlyt, a teljesítményelv 
nem érvényesült kellőképpen.
Erősen sérelmezték a művezetők azt, hogy a vállalat az 
előléptetéseknél kevés figyelmet szentel a végzett munkának 
/-o,92/, a szaktudásnak /-1,65/, a munkatársaknak szimpátiá­
jának és akaratának /-o,72/f valamint a gyakorlati időnek 
/-0,45/. Sérelmezték ugyanakkor, hogy a kinevezéseknél túl 
nagy súlyt kap a társadalmi funkció /+l,43/» a felettes szin­
tekhez fűződő "barátság" /+2,do/ és - érdekes módon - az 
iskolázottság /+o,22/. • •
Az, hogy a művezetők a kinevezéseknél nagyobb befolyást 
szeretnének juttatni a gyakorlati időnek /3,83/, mint az is­
kolázottságnak /3,19/ természetes tünete saját helyzetüknek. 
Annak, hogy a művezetői gárda nagy többségében kevéssé isko­
lázott, de hosszú gyakorlattal rendelkezik.
Mindez illusztrálja, hogy a művezetői vélemények nem 
mentesek a szubjektív torzításoktól, mint ahogy nem is lehet­
nek azok. Minden ember a "saját szemén keresztül" látja a
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világot. Azt azonban, hogy az előrejutási mechanizmus működé­
sének fő vonásait a művezetők helyesén látják, az objektiv 
adatok is bizonyítják.
A művezetők Ítélete az egyes faktoroknak az előrejutás­
ban ténylegesen betöltött és kívánatos ezerepéről nagyjából 
egybeesik az épitésvezetők Ítéletével. /Lásd az 5o-51. táb­
lákat/
Az előrejutási perspektíva problémája
A vállalati szakigazgatásban való előreléptetés, a hie- 
raröhiában való emelkedés perspektívája - mint kifejtettük - 
éppolyan, sőt olykor nagyobb ösztönző erőt hordoz magában, 
mint a növekvő anyagi jólét perspektívája, a több bér illetve 
kereset lehetősége. Az előrejutás részben anyagi ösztönző /a 
hierarchikusan magasabb státusszal a gazdasági ösztönzés 
adott mechanizmusában több "pénz" jár/, részben nem-anyagi 
ÖsztÖnző/a magasabb pozíció sokkal nagyobb presztízst, olykor 
színvonalasabb munkát, nagyobb hatalmat, stb. jelent.
Ahhoz, hogy az előrejutás mechanizmusa a szervezet cél­
jainak megvalósulása irányába hasson, két feltétel szükséges!
a./'az előrejutás lehetőségét szorosan össze kell kap­
csolni az egyéneknek a szervezeti célok érdekében kifejtett 
tevékenységének szintjével. Azazi az előrejutási mechaniz­
must a teljesítményelvnek kell áthatnia.
b./ Az egyének számára biztosítani kell az előrejutás 
perspektíváját, azt, hogy bizonyos követelmények teljesítése 
után magasabb hierarchikus posztra, illetve kereseti szintre 
léphetnek.
A tárgyalt vállalatnál a kinevezéseknél csak igen rész­
legesen érvényesült a teljesítményelv. Következésképpen az 
előrejutás meglévő lehetőségei a vezetőket nem annyira vég­
zett munkájuk sokoldalú javítására, tökéletesítésére, a vál­
lalati termelési célokhoz való jobb hozlzájárulásra ösztönöz­
ték, hanem inkább /bár az előzőtől nem egészen függetlenül/
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arra, hogy beépüljenek a vállalat informális szervezetébe, 
klikk-rendszerébe. Egyebek közt ezzel magyarázható az is, 
hogy a vezetők - eltérően a fizikai dolgozóktól - hallatlanul 
igyekeztek az informális szervezet fő alapjául szolgáló tár­
sadalmi szervezetekben /pártban, szakszervezetben/ minél jobb 
pozíciókra, "drótokra" szert tenni. Az előrejutási mechaniz­
mus tehát nem a tényleges teljesítmények irányába orientálta 
az embereket.
Ugyanakkor a vállalat adott előrejutási mechanizmusa 
/alá kell huznii az adott körülmények között/ igen csekély 
perspektívává. 1 kecsegtette a hierarchia alsóbb szintjén lévő 
vezetőket. Talán ennek is tulajdonítható, hogy a viszonylag 
kisszámú elérhető pozícióért olyannyira görcsös'versengés 
alakult ki.
Az előrejutási perspektíva az alábbi okok miatt volt
szűk:
a./ a szakigazgatás hierarchikus, piramisszerü felépíté­
séből eleve adódik, hogy a magasabb szintű pozíciók száma lé­
nyegesen kisebb, mint az alsóbb szintüeké, következésképpen 
sokkal nagyobb a posztokért "versengők" létszáma, mint maguké 
a posztoké. A vállalatnál hozzávetőlegesen 9o-loo művezető,
3o—35 építésvezető és lo-12 főépitésvezető dolgozik. Nyilván­
való, hogy az idők folyamán /optimális körülmények között is/ 
csak a művezetők egy részéből válhat építésvezető és piciny 
töredékéből f őépitésveze tő.
b./ A vállalat nem zárt rendszer. Különböző okokból, mint 
láttuk, az elmúlt években is a vezetők jelentős "importját" 
bonyolította le minden egyes vezetési szinten. Minden egyes 
"importált" vezető szükiti a vállalat belső állományának elő­
rejutási perspektíváját. /Ezért sokszor a kilépés indítéka az, 
hogy az illető vezető más vállalatnál igyekszik arra a maga­
sabb posztra eljutni, amit saját vállalatánál nem tudott el­
érni./
c./ A vállalati Központ és a Termelési Vonal egymástól 
/előrejutási szempontból/ gyakorlatilag különválasztott, el­
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szigetelt területek. Az, hogy a Termelési Vonalról ritkán ke­
rülnek vezetők a Központba /mint a tények mutatják/ szűkíti 
előrejutási perspektívájukat. De éppúgy szűkíti a Központban 
dolgozó egyes vezetőket az is, hogy igen kevés reményük van 
magasabb funkció elnyerésére a Termelési Vonalon. A két terü­
let elszigeteltsége végsoeeron az előrejutási perspektíva egy­
fajta felosztását, egyfajta status quo-t jelez a két terület 
vezetői között.
A vállalat vezetőinek előrejutási perspektíváját legin­
kább /a természetes korlátokon is túl/ az "import" szűkítet­
te. A nagyarányú import azonban nemcsak szűkítette ezt a 
perspektívát, hanem de facto kifejezte azt, hogy az alsóbb 
rétegek vezetői kevéssé alkalmasak az előléptetésre, a válla­
latnál törvényszerűen ható előrejutási faktorok alapján ilyen­
re nem számíthatnak.
A vezetői rétegek közül a művezetők és az épitésvezetők 
előrejutási perspektíváját elemeztük. Megállapítottuk: a mű­
vezetőknek perspektívája /egyedi eseteket kivéve/ gyakorlati­
lag nincs, az építésvezetőknek viszont, ha azük is, de van.
Életkorukat tekintve a Központ vezetői ma átlagosan 45, 
a főépitésvezetők 47 évesek. Ezzel szemben az épitésvezetők 
és a művezetők 42 évesek. Elvileg ez azt jelenti, hogy mire 
a főépitésvezetők elérik a nyugdíj korhatárt az épitésvezetők 
55 évesek, mire pedig az épitésvezetők elérik a korhatárt, a 
művezetők ugyancsak 6o évesek lesznek. Ez azt jelenti, hogy 
mig az épitésvezetőke koruk biztatja valamivel, a művezetőket 
kevésbé. Természetszerűleg az életkor nagy szóródását figye- 
lembevéve a kép kevésbé reménytelen. A tény azonban az, hogy 
a viszonylag fiatalabb építésvezetői gárda a faktor alapján 
többre számíthat, mint a jórészt "kiöregedett" művezetői ré­
teg.
Iskolázottságukat tekintve a Központ /13,9 év/, a fő- 
épitésvezetők /12,5 év/ mögött alig maradnak le az épités­
vezetők /ll,9 év/, mig a művezetők iskolázottsági szintje 
igen alacsony /8,8 év/. A képesítések alapján tehát az építés­
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vezetők még Idővel magasabbra léphetnek, a művezetők hatalmas 
többsége előtt azonban már zárva van az ut.
Hasonlóan kevéssé ad perspektívát a művezetők számára 
gyakorlati ide.jük. Jelenleg ez sokkal magasabb, mint az épí­
tésvezetőknek kinevezésükkor volt.
Az informális faktorok is inkább az építésvezetőket se­
gítik, mint a művezetőket. A Központban ma a párttagok ará­
nya 54,3%, a főépitésvezetok között 60%, az építésvezetők kö­
zött 64,7% /t/f nig a művezetők között csupán 37,1% /!/. Nagy­
jából hasonló módon oszlik meg a magasabb párt- és szakszer­
vezeti funkciót viselők száma is, jóllehet ezen a területen 
még az építésvezetők sem túlzottan erősek. /Igyekeznek vi­
szont minél több alsószintű párt- és szakszervezeti funkciót 
szerezni/. A helyzet tehát az, hogy a legmagasabb szintek
- a Központ osztályvezetői és a főépitésvezetok - társadalmi 
funkciókkal olyannyira "körülbástyázták" magukat, hogy ezzel 
egyelőre az építésvezetők is csak nehezen, a művezetők pedig 
egyáltalán nem tudnak konkurrálni. Míg azonban az idő az 
építésvezetőknek dolgozik, a művezetőknek nem.
Az informális faktorokat mérlegelve megállapíthatjuk, 
hogy az építésvezetők perspektíváinak a szempontjából pozitív 
hatással járt az igazgatóvéltás után a Központ nA" eredetű 
"uralmának" megszüntetése is, hiszen a Termelési Vonal alsóbb 
szféráiban jelentős.számban, vannak, akik a múltban a "B" 
vállalathoz tartozak.
Ha az összes faktorok alapján és az előrejutási mecha­
nizmus működésének átfogó mozgása alapján együttesen mérle­
geljük az építésvezetők és a művezetők perspektíváit, azt 
kell megállapítanunk, hogy az építésvezetők egy viszonylag 
szűk köre számára van bizonyos lehetőség az előrejutásra.
/Akik képzettek, viszonylag fiatalok, jól futnak párt vagy 
szakszervezeti vonalon, "jó drótjaik" vannak és viszonylag 
jól dolgoznak/. Ugyanilyen perspektíva sokkal kevesebb műve­
zető számára nyílik.
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Az előrejutási perspektíva hiánya a Termelési Vonal leg­
kritikusabb pontjain álló vezetők számára az egyik fontos té­
nyező volt, amely közömbösségüket, érdekeltségük hiányát elő­
idézte. Ugyanakkor azokat, akik számára nyitva volt, mint ki­
fejtettük, nem mindig a legjobb irányba mozgatta.
Az előrejutási perspektívának a szűk volta kedvezőtle­
nül hatott vissza a művezetői garnitúra színvonalának, de 
bizonyos fokig az építésvezetői garnitúra színvonalának ala­
kulására is. Nyilvánvaló ugyanis, hogyha az előrejutás pers­
pektívái szükek, akkor éppen a vezetők legdinamikusabb, leg­
tehetségesebb része távozik /kielégítetlen ambíciói által 
hajtva/ a vállalattól. A vállalat művezetői garnitúrájának 
építőipari viszonylatban is igen alacsony színvonala ^ igy 
bizonyos értelemben az előrejutási mechanizmus sajátos műkö­
désének, a perspektíva alakulásának a terméke. /Természetesen 
mint minden szervezeti jelenség ez is több faktorra vezethető 
vissza* igy egyebek közt a réteg gazdasági "elhanyagoltságá­
ra” is, amire a gazdasági ösztönzés mechanizmusának tárgyalá­
sánál még kitérünk./
Fontos adalékot ad a helyzet értékeléséhez: amikor a mű­
vezetőket és az épitésvezetőket az előrejutás egyik faktorai­
nak jelenlegi szerepéről megkérdeztük, többjük azt mondta, 
hogy a kérdésről egyáltalán nem tud nyilatkozni, mert a "bel­
ső előléptetés” igen ritka jelenség. Csupán arról tudtak be­
szélni, hogy az előléptetés egyes tényezőinek milyen jelentő­
séggel kellene rendelkeznie a vállalatnál.
Idézzük néhány művezető véleményét az előrejutás lehető­
ségeiről:
"A vállalatnál még nem hallottam olyanról, aki művezető­
ből lett építésvezető. így nem tudom megítélni, hogy az elő­
léptetésnél milyen szerepet játszanak a szakmai tudáson kivül 
az egyéb tényezők."
"Itt nincs meg a lehetősége annak, hogy előrelépjünk. A 
volt "B” vállalat a főművezetői munkakört is visszafejlesz­
tette. Ok: magasabb beosztású műszakiaknak adták ezt a bért."
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"A művezető előtt előrejutási perspektíva nem igen van. 
Aki elő akar lépni, annak el kell mennie, vagy ki kell vár­
nia, amig a jelenlegi építésvezető nyugdíjba megy."
"A vállalatnál nem szokás a művezetőkből építésvezetőt 
csinálni. Egy művezető legfeljebb főművezető lehet. Ehhez 
nem kell iskola, csak a gyakorlati idő és a jó szaktudás. De 
ilyenis ritkán fordul elő,"
"Egy művezető csak akkor léphet elő építésvezetővé, ha 
az előző nyugdíjba megy. Ez nálunk egyelőre nem aktuális.
De ha igen, akkor is az A.Z. esélyes, ő a legrégibb műveze­
tő közöttünk."
"A vállalatnál ritka, ha művezetőből építésvezetőt csi­
nálnak. Volt olyan, aki esti technikumot végzett a napi mun­
ka mellett, és rendesen dolgozott. Mint technikus 2 2 d o  Pt-ot 
kapott. Hiába kért többet, nem adtak, pedig jó művezető vagy 
építésvezető lett volna belőle, mégis hagyták elmenni."
Az elmondottakból az Is következik, hogy — szemben az 
építésvezetőkkel és a művezetőkkel - a fölöttük lévő hie­
rarchikus szintek, a felsőbb vezetés mozgási lehetőségei ked­
vezőbbek voltak. Ez persze nem azt jelenti, hogy magas poszt­
jukról még tovább léphettek előre. De, lévén igen sok oldal­
ról "bebiztosított" emberek, nekik volt meg a legjobb lehe­
tőségük arra, hogy pozíciójukban vagy hasonló szintű pozíci­
óban megmaradjanak,
A felsőbb vezetésen belül lezajlott, a vállalati mére­
teket messze meghaladó mozgást, ami természetszerűleg a vál­
lalati kereteket messze meghaladó "drótokkal" és "kapcsola­
tokkal" függött össze, a művezetők és az épitésvezetők úgy 
jellemezték, hogy "akinek egyszer a fenekére ütötték a pe­
csétet, az nem veszhet el".
A hely szűkös volta miatt nem kivánunk részletesen fog­
lalkozni a fizikai állománynak, a munkásoknak az előrejutási 
perspektíváival, az alkalmazotti állományba való jutatásának, 
a hierarchiában való emelkedésének lehetőségeivel. Az adatok 
sokaságának felsorakoztatása nélkül is megállapítható azon-
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bán, hogy ma /kisszámú sajátos egyedi esetet kivéve/ a mun­
kásoknak gyakorlatilag nem nyílik lehetősége az előrefutásra. 
Mégpedig:
a./ az alkalmazotti állomány létszáma a fizikai állo­
mányénak alig egyötöde, a betöltendő pozíciók száma a hierar­
chián felfelé haladva egyre kevesebb. A vállalatnak 3ooo-nél 
több fizikai dolgozója van, mig a közvetlenül felettük álló 
hierarchikus szinten lévő művezetők száma csupán mintegy 
száz.
b,/ A munkások hatalmas tömegei az előrejutási mecha­
nizmusban szerepet játszó formális és informális faktorok sze­
rint sem közelitik meg a minimum standardokat./Iskolázottság, 
társadalmi tevékenység, stb./ Tapasztalataink szerint Rendkí­
vül ritkán fordul elő, hogy a munkások szorosan beépülnének
a társadalmi szervezetek kapcsolatrendszerén illetve a válla­
lati eredet kapcsolatrendszerén nyugvó magasabb "klikkekbe”.
A "futtatott” emberek, akik a vállalatnál is megtalálhatók, 
kivételként szerepelnek.
A kérdés másik aspektusa, hogy a munkások számára elvi­
leg elérhető hierarchikus posztok /művezetői poszt/ ugyanak­
kor igen kevés vonzást jelentenek. Ennek, egyebek közt, egyik 
oka a művezetők anyagi "elhanyagoltsága”, más szavakkal az, 
hogy a legjobb szakmunkások sokszor lényegesen többet keres­
nek felettesüknél s ugyanakkor kevesebb felelősséget visel­
nek, kevesebb konfliktusnak vannak kitéve. Ilyen körülményéig 
között az emberek nem is nagyon ambicionálják az előrelépést.
• A perspektíva hiánya azonban /bármilyen okokból Is szár_ 
mazik/ lényegében az egyik legfontosabb nem-gazdasági ösztön­
zőt kapcsolja ki a fizikai állomány motiválásából. Többek 
közt éppen a perspektíva hiányával magyarázható a munkások 
felfokozott és a vezetők által sokszor értelmetlenül szemlélt 
illetve sérelmezett "anyagiassága” is. A munkások ilyenirányú 
szükségletük kielégitetlenségéért is a "több pénz" megszerzé­
sével igyekeznek kompenzálni magukat.1^
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Jegyzetek
1./ Hazánkban a szervezeti előrejutási mechanizmus működésé­
vel szisztematikusan, a jelenlegihez hasonló kutatás 
keretében még soha'nem foglalkoztak. Ezt nem azért említ­
jük, hogy a Jelen elemzésben kétségtelenül előforduló bi­
zonyos elégtelenségekért mentegetőzzünk, hanem hogy fel­
hívjuk a figyelmet egy igen fontos kutatási terület tel­
jes elhanyagoltságára. Jelen elemzésünk hiányosságait 
egyébként - a- tervek szerint - 1 9 7 2 / 7 3 folyamán két másik 
építőipari vállalatnál végrehajtandó kontroll kutatások­
kal igyekszünk korrigálni. A két vállalat a tárca "leg­
jobb" vállalatai közé tartozik.
2./ Az előrejutási mechanizmus vizsgálatának módszereit te­
kintve nagymértékben építettünk Melville Dalton munkájá­
ra: Dalton: Informál Factors in Career Achievement. The 
American Journal of Sociology. 1951 March. /A cikkben kö­
zölt eredményeket az amerikai kutató hires könyvébe is 
beépítette. Dalton: Mán Who Manage. Fusions of Feeling 
and Theory in Administration. New York, Wiley 1959./
3»/ A párttagság, a pártfunkció, a szakszervezeti funkció 
természetesen - önmagukban szemlélve - hivatalosak,for- 
málisak, legálisak. Nem-hivatalossá , informálissá való 
minősítésük csupán a vállalati szervezetben való előreju­
tás szempontjából indokolt. Egyetlen olyan hivatalos, 
formális szabály sincs ugyanis, hogy a kinevezéseknél mér­
legelésük követelmény.
4./ Megjegyezzük, hogy tanulmányunkban az egyszerűség kedvé­
ért az I/a kategóriára többnyire csak mint funkcionális 
osztályvezetőkre, a II. kategóriára, mint főépitésveze- 
tőkre, a III. kategóriára, mint építésvezetőkre stb. hi­
vatkozunk.
5*/ A szakember-import és általában a magasabb pozíciókba tör­
ténő kinevezések aligha függetleníthetek a külső környe­
zet hatásaitól. Ismeretes, hogy bizonyos kinevezések pél­
dául ma is minisztérium részéről, illetve minisztériumi 
jóváhagyással történnek. A,felettes szerv magatartása nem 
kevés befolyással van tehát az előrejutási mechanizmus 
működésére. így, a terület egyes szakembereinek a vélemé­
nye szerint, az ötvenes évek kinevezéseinek gyakorlatát 
alapvetően meghatározta a vállalati vezetői gárda gyakori 
mozgatása főleg annak érdekében^ hogy az emberek "ne me­
legedhessenek össze", azaz kellően irányíthatok maradhas­
sanak. Mindez megfelelt az erősen centralizált irányítási 
rendszer logikájának. Újabban egyre inkább az a reális 
meggyőződés kerekedett felül, hogy az irányítás adott 
rendszerében, a gazdasági reform bevezetését követően, 
sokkal -inkább kedvező, a gazdasági reform bevezetését kö­
vetően, sokkal inkább kedvező, a követelményeknek sokkal 
inkább megfelelő, ha a vállalatok stabil vezető gárdával 
dolgoznak, beleértve a legfelső vezetésüket is.
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6./ Mindez feltehetőleg összefügg a vállalat kereteit is 
meghaladó informális kötelékek működésével.
7./ Legutóbb például a technológiai fegyelem megsértése 
miatti épületsüllyedés, nyomán minősítettek vissza épí­
tésvezetőt művezetővé. Az ügy szinte az egész ország 
figyelme előtt játszódott le.
8./ A kutatás során az a benyomásunk támadt, hogy az illető 
vállalatnál tulajdonképpen a legfelső vezetés /az igaz­
gató és közvetlen munkatársai/ illetve a termelésirá­
nyítók /épitésvezetők, művezetők/ "huznak", produkálnak, 
mig a közöttük helyet foglaló szféra alig visel terhet. 
Hasonló tüneteket más vállalatoknál is tapasztaltunk.
9./ Tisztában vagyunk vele, hogy az egyes faktorok szerepé­
nek meghatározásánál alkalmazott egyszerű kizárásos 
módszer csupán megközelítően pontos eredményeket adhat. 
Éppen ezért az előrejutási mechanizmussal kapcsolatos 
soronkövetkező kutatásainknál uj, precízebb módszerek 
bevezetését tervezzük.
10./ Ahhoz, hogy a vállalati eredet alapján folyt klikkharc 
eredményeit objektivan értékelni lehessen, megadjuk a 
két vállalatnak az egyesülés előtti főbb létszám-ada­
tait:
Az "A" vállalatnak 134o fizikai, 332 alkalmazotti állo­
mányú dolgozója volt. A "B" vállalatnak ezzel szemben 
1639 fizikai munkása és 371 alkalmazottja. Mindkét vál­
lalatnak 1 2 - 1 2 funkcionális osztálya, tehát azonos szá­
mú osztályvezetője volt. A Termelési Vonalon az '^"-sok­
nál 5 főépitésvezető, 18 épitésvezető és 44 művezető mű­
ködött. A "B"-seknek 4 főépitésvezetője, 23 építésveze­
tője és 54 művezetője volt.
11./ A "klikk" kifejezést minden pejorativ értelmezéstől men­
tes 'terminus' technicus-ként használjuk. A szociológia 
nyelvén a klikk az informális szervezet alapegységét je­
löli meg.
12./ A faktor értékeléséhez kiegészítésképpen a következő 
adatokat közöljük: a vállalatnál jelenleg 4o7 párttag 
van, ami/4253 fős vállalati létszámmal számolva/ az 
összes dolgozóknak nem egészen lo%-a. Az alsóbbszintü
'pártfunkcionáriusok száma 9 9, ami hozzávezetőlegesen az 
összlétszám 2-3%-a. /A 14 alapszervezetben 52 vezetősé­
gi tag és 47 pártbizalmi működik/. A magasabb szintű 
pártfunkcionáriusok száma 6o fő, ami a létszámnak csupán 
1-2%-át teszi ki. /14 alapszervezeti titkár, 37 válla­
lati PB tag, 9 vállalati VB tag. Bizonyos átfedések is 
vannak/.
/Megjegyzés: magasabb pártfunkciónak tekintettük az 
alapszervezeti titkári posztot, a vállalati PB tagságot 
illetve ettől felfelé. Alacsonyabb funkciónak tekintet­
tük az alapszervezeti vezetőségi tagságot, pártbizalmi 
megbízatást/.
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13./ Megjegyezzük: a párttagsághoz, pártfunkcióhoz hasonló 
szerepet tölthet be a Munkásőrség kötelékébe való tarto­
zás is. Ezzel kutatásunk során külön nem foglalkoztunk.
14./ A faktor értékeléséhez kiegészítésképpen az alábbi adato­
kat közöljük: A vállalat dolgozóinak hozzávezetőlegesen 
háromnegyed része szakszervezeti tag. A vezetői gárdában 
az arány lényegesen magasabb, minden kategóriában 9o% 
fölötti. Az alsóbbszintü szakszervezeti funkcionáriusok 
száma 255 /62 mühelybizottsági tag, 193 bizalmi/, ami a 
vállalati létszámnak /4253 fő/ 5-6%-át jelenti. A maga- 
sabbszintü szakszervezeti funkcionáriusok száma 89 / 1 3  
mühelybizottsági titkár, 15 VSzB tag és 61 Szakszerveze­
ti Tanács tag/, azaz a vállalati létszám kb. 2%-a. 
/Megjegyezzük! magasabb szintű funkciónak tekintettük az 
tlSzB titkárságot, a VSzB tagságot és ettől felfelé. Ala- 
csonyabbszintü funkciónak tekintettük az ÜSzB tagságot,
a bizalmi megbízatást, stb./
15./ A művezetők mozgását még az a körülmény is•súlyosbítja, 
hogy az építőipari munkaerőpiacon a fizikai munkaerők 
iránt megnyilvánuló korlátlan kereslet őket nem érinti. 
Tehát még az azonos szinten lévő státuszok közötti mozgás 
perspektívája is szűk számukra.
16./ Hasonlóan tanulságos ebből a szempontból a francia Rena­
ult müvekben végzett szociológiai vizsgálat. A francia 
kutatók, az előrejutási lehetőségek valamint a kor és a 
képzettség kapcsolatát tanulmányozva, az alábbi eredmé­
nyeket kapták:
Előre .jutási perspektíva alakulása a 
művezetőknél /%/
Az előrejutás fiatal /4o év idős /4o év
lehetősége alatt/ f ele tt/
______________ ____képzett képzetlen képzett képzetlen
r. 1 szintet elér- 
hét a hierarchi-
ában 48 59 3o 35 '
b. 2 szintet is el­
érhet a hierar­
chiában 14 • lo 1 7
c. bekerülhet a funk­
cionális osztályok­
ra 19 9 21 12
d. semmilyen reményt 
nem táplál az elő­
rejutással kapcs. 17 22 44 44
nincs válasz 2 - 4 2
Összesen loo loo loo loo
Alain Touraine-Claude Durand: La maitrise de la Regie Natiö-- 
nale des Usines Renault. L’espérence de la promotion. 213. 
oldal. Laboratoire de Sociologie Industrielle, Paris 197o.
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17./ V.ö. Jelentés az ÉVM felügyelete alá tartozó Épitőipari- 
Mélyépitő, Szak- és Szerelőipari vállalatok művezető 
ellátottsága helyzetéről /Belső anyag, 1971*/
18./ Ebben a vonatkozásban a vállalatnál legutóbb létreho­
zott segédmüvezetői státusz sem csökkentette, hanem in­
kább növelte s azonos kategórián belül érzékelhetővé 
tette a fizikai dolgozók, ill. a művezetők ösztönzési 
rendszeréből következő feszültségeket. Ugyanis a segéd­
müve zetők eddigi /fizikai állományú dolgozóként élve­
zett/ keresettel lettek kinevezve, mig művezető kollé­
gáik havi illetménye változatlan maradt.
19./ Hasonló perspektivátlanságot tapasztaltunk a már emlí­
tett nyugat-magyárországi gépipari vállalat munkásai kö­
rében, jóllehet ők szakmai kvalitásaikat tekintve álta­
lában messze meghaladták az építőipari fizikai dolgozó­
kat /a szak-szerelőipari és telepitett részlegek munká­
sait kivéve/. Héthy-Makó: A teljesitményelv érvényesi- 
tése és az üzemi érdek- és hatalmi viszonyok. MTA Szoc. 
Kút. Csoportjának Kiadványai. 197o- /Lásd a nem-gazda­
sági ösztönzésre vonatkozó részt./

III. A GAZDASÁGI ÖSZTÖNZÉS MECHANIZMUSÁNAK MŰKÖDÉSE
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A gazdasági ösztönzési mechanizmus vizsgálatának módszerei
A gazdasági ösztönzés vizsgálatának indokoltságável fog­
lalkozni szükségtelennek tartjuk, mivel a probléma /eltérően 
az előrejutás sokkal kevésbé ismert problémájától/ az elmúlt 
években a magyar társadalmat foglalkoztató egyik fő kérdéssé 
lett.
A gazdasági ösztönzés mechanizmusának vizsgálata /hason­
lóan az előrejutási mechanizmus elemzéséhez/ két főbb terüle­
tet érintett:
1. a mechanizmus működésének átfogó vonásait, jellem­
zőit,
2. a keresetek alakulását befolyásoló faktorokat.
A mechanizmus működésének átfogó vonásai - kereseti ará­
nyok, differenciáltság - és a kereseteket meghatározó fakto­
rok funkcionálása között, természetszerűleg, igen szoros az 
összefüggés. A kereseti arányok, alakulása, a keresetek dif­
ferenciáltsága, mint átfogó vonások, lényegében a mélyebben 
ható törvényszerűségeknek, a kereseteket befolyásoló faktorok 
mozgásának a felszini tünetei. Ugyanakkor az egyes tényezők 
befolyását mindenképpen körülhatárolja a keresetek differen­
ciálási skálájának, sőt főbb arányainak számos külső /makro­
gazdasági és makro-társadalmi/ tényező által történt megha­
tározottsága.
A kereseti arányokat meghatározó faktorok.
Az elemzés során /előzetes hipotézisünk alapján/ az 
alábbi tényezők szerepét értékeltük:
a. Formális faktorok: Iskolázottság, gyakorlati idő.
b. Informális faktorok: életkor, vállalati eredet, párt­
tagság, pártfunkció, szakszervezeti funkció.
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Mint a rövid felsorolásból látható, lényegében ugyanazo­
kat a tényezőket vizsgáltuk, mint az előrejutás esetében. Az 
előrejutás és a gazdasági ösztönzés összefüggése ugyanis hal­
latlanul szoros. Bizonyos értelemben az előrejutás is gazda­
sági ösztönzésnek tekinthető, hiszen a magasabb hierarchikus 
posztok elnyerése, egyebek közt, általában magasabb jövedelem­
mel is jár. Uem véletlen az sem, hogy a vállalat /formális/ 
szabályai bizonyos kereseti szinteket éppúgy az iskolázottság 
illetve a gyakorlati idő a l a k u l á s á h o z  rőtnek, mint bizonyos po­
zíciók elnyerését. Természetes az informális faktorok egy­
beesése is, hiszen a vállalatnál egyetlen informális szerve­
zet működik és ennek befolyása valamennyi vállalati területen 
/legyen szó akár az előrejutásról, akár az anyagi ösztönzés­
ről/ ugyanazokon a tényezőkön keresztül fogható meg. Mégpedig 
azért, mert az informális szervezet, mint kimutattuk, megha­
tározott tényezők meghatározott konstellációjára épül fel. Az 
informális szervezet működésének az elemzése az ösztönzés te­
rületén egyúttal árnyaltabbá teszi azt a képet is, amelyet az 
előrejutás vizsgálata során róla nyertünk.
Ellentétben az előrejutás vizsgálatánál alkalmazott ki­
zárásos módszerrel, amellyel a teljesítmény faktorát megköze­
lítettük, az anyagi ösztönzés esetében direkt módon vizsgál­
tuk a végzett munka faktorának szerepét is.
/Lásd "A művezetők gazdasági ösztönzésének problémái" 
cimü részt!/
Az információk összegyüjtése:
A gazdasági ösztönzési mechanizmus működésének vizsgála­
tához felhasználtuk mindazokat az információkat, amelyekkel 
az előrejutást megközelítettük. Az egyéb információkat a kö­
vetkező forrásokból szereztük be:
1. A vállalati szervezet nyilvántartásából /az egyes ve­
zetői rétegek és munkások béradatai/. Az igy összegyűjtött, 
egyes személyekre vonatkozó adatok az egyéni adatlapokra ke-
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rültek, amelyek alapján a feldolgozást elvégeztettük. /Lásd 
az Adatlap-ok mellékelt formanyomtatványait a Függelékben/.
/A gazdasági ösztönzés elemzéséhez főleg az 197o-re vonatko­
zó kereseti adatokat használtuk fel, mivel ez volt az az 
utolsó év, amelyre minden szükséges adat rendelkezésünkre 
állt./
2. A vállalati szervezet hivatalos dokumentumaiból /el­
sősorban a kollektív szerződésből/*
3. A kutatás során készitett strukturált interjúkból. 
Mind a művezetőkre, mind az épitésvezetőkre készitett kérdő­
ív kérdéseket tartalmaz kereseti arányukat befolyásoló fak­
torok szerepére, a kívánatosnak tartott kereseti arányokra, 
stb. vonatkozóan. A strukturált interjúk számos információt 
adtak a vállalat egyéb mechanizmusainak működéséről is, ame­
lyek segítségével az Ösztönzési mechanizmus működését össze­
függéseiben is értékelni tudtuk. /A Kérdőív főbb vonatkozó 
kérdéseit mellékeljük. Jjásd a Függeléket!/
4. A kutatás során készitett strukturálatlan interjúk­
ból.
Az információk feldolgozásai
Az Információk feldolgozásánál a vállalati vezetésnek az 
előrejutás elemzéséhez is használt kategórlzálást alkalmaz­
tuk. /Lásd az előrejutási mechanizmus vizsgálati módszerei­
nek leírását./
A kereseti differenciáltságot és arányokat átlagok, szó­
rások. relatív szórások.maximum és minimum pontok alkalmazá­
sával közelitettük meg, mig a keresetek struktúrájának a fel­
derítéséhez megoszlási viszonyszámokat használtunk.
A kereseteket befolyásoló faktorok szerepének kimutatá­
sához csoportátlagokat, megoszlási viszonyszámokat és korre- 
láció mutatókat alkalmaztunk.
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Az anyagi perspektívát egy sajátos, általunk kidolgozott 
módszerrel mértük. /Lásd a vonatkozó részt!/
A gazdasági ösztönzés működésének átfogó vonásai 
Kereseti arányok a vezetési szintek között.
1 9 7o-ben a vállalat legjobban fizetett vezetői rétegét 
a főépitésvezetok adták /7o83 Ft/.* Utánuk a funkcionális osz­
tályvezetők kerestek legjobban /6436 Ft/, majd az építésveze­
tők /5o8? Ft/ és végül a Központban dolgozó csoportvezetők 
/48J2 Ft/ és a művezetők /42o6 Ft/.
A vállalati szervezetben a hierarchikus szinteken felfelé 
haladva az összkereset átlagos szintje növekvő tendenciát mu- 
tat. A Termelési Vonalon a művezetők átlagosan 42o6, az épí­
tésvezetők 5 d8 3, a főépitésvezetok ?o83 forintot kerestek ha- 
v.onta. Azaz, a művezetők keresete mintegy négyötöde volt az 
építésvezetőkének, az építésvezetőké viszont valamivel több, 
mint háromötöde a főépltésvezetőkének. A Központban a csoport- 
vezetők havonta háromnegyedét keresték annak, amit a funkcio­
nális osztályvezetők.
A differenciáltság meglehetősen jelentős az egyes rétegek 
között. A legnagyobbfokú a Központ és a Termelési Vonal leg­
felső irányitól és a Termelési Vonal "végrehajtói" között. A 
főépitésvezetok átlagosan közel kétszer annyit kerestek mint 
a művezetők és pénzük jelentősen meghaladta az épitősévezető- 
két is. Hasonló mértékben, jóllehet enyhébben, meghaladta a 
művezetők és az építésvezetők szintjét a funkcionális osztály- 
vezetőké is. Viszonylag igen csekély differencia csupán az 
építésvezetők és a Központ csoportvezetői között mutatkozott. 
/Lásd az 52-54. táblákat!/
A differenciáltság ilyen szintje által megtestesített 
többszáz, sőt többezer forintos kereseti különbségek - hazai 
viszonyok között - jelentős mértékű teljesitménybeli különb-
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ségek kifejezésére alkalmasak. Nagyságrendileg megfelelőek ah­
hoz, hogy a vállalati eredményekhez az egyes rétegek által 
nyújtott hozzájárulás lehetséges különbségeit kellően kife­
jezhessék, azaz ebben a relációban kifejezésre juttassák a 
teljesítményelvet. Különösen akkor, ha a vezetési szintek kö­
zötti differenciáltság nem csupán Önmagában, hanem a szinteken 
belül is jelentős mértékű differenciáltsággal kiegészítve 
funkcionált a vállalatnál.
A szinteken belüli differenciáltság létének feltétele a 
rugalmas kereseti struktura.
A vezetők kereseteinek struktúrája*
A vezetők havi összes jövedelmét alapbérre és mozgó- 
bérre^  ősztottuk fel. Alapbérbe soroltuk az olyan összetevőkből 
származó összegeket, amelyek /elvileg is/ csak hosszú távon, 
indirekt módon vannak összefüggésben, vagy egyáltalán nem is 
kapcsolódnak a vezetőnek a teljesítményéhez, végzett munkájá­
hoz. /Fix bér, munkahelyi pótlék, stb./, A mozgóbér viszont 
azokból az összetevőkből származó Összegeket fedte, amelyek 
/legalábbis elvileg/ közvetlenül összefüggenek a vezető tel­
jesítményével, végzett munkájával /prémium, jutalmak, túl­
óra, stb.'/.
A vállalatnál élvezett összes keresetben tehát a mozgó­
bér hordozta magában a nagyobb, az alapbér a kisebb ösztönző 
erőt. Ilyen szempontból kedvezőnek tekinthető az összes kere­
set struktúrája, amelyben a mozgóbér jelentős hányadot te3z 
ki. A Központ és a Termelési Vonal magasabb rangú vezetőinél 
a mozgóbér átlagos aránya az átlagos összkeresetben mintegy 
35%, az alacsonyabb beosztású vezetőknél mintegy 3o%, tehát a 
hierarchikus szinteken felfelé haladva emelkedő tendenciájú. 
/Lásd a 52-54. táblákat!/
A mozgóbér ilyen nagy súlya a jövedelemben lehetővé te­
szi', hogy a vállalati szervezet a végzett munka, a teljesít-
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mény /vagy esetlegesen egyéb szempontok alapján/ jelentős 
mértékű bérdifferenciáltságot teremtsen a vezetés minden 
egyes szintjén, a művezetőktől a főépitésvezetőkig és a funk­
cionális osztályvezetőkig. Lehetségessé válik az, hogy az 
egyes vezetői szintek közötti jelentős mértékű differenciált­
ság az egyes vezetői szinteken belül is megfelelő mértékű 
differenciáltsággal párosuljon.
Kereseti arányok a vezetési szinteken belül.
A vezetés egyes rétegein belül a keresetek jelentős mér­
tékben differenciáltak voltak.
Az a lapbérben. természeténél fogva, kisebb különbségek 
mutatkoztak, mint a mozgóbérben. Az egyes kategóriákban az 
alapbér relatív szórása nem haladta meg a lo%-ot, /kivéve 
az összevont I. kategóriát, amely a Központ valamennyi veze­
tő munkatársát, azaz két hierarchikus szintet is magában fog­
lalt./ A mozgóbér relativ szórása ugyanakkor minden egyes 
kategóriában meghaladta a 3o%-ot,
Még jobban értékelhetők azonban a különbségek a maximum 
és minimum pontok egybevetése alapján. A Központ legjobban 
fizetett osztályvezetője alapbérben mintegy dupláját kapta a 
leggyengébben fizetettnek. Az építésvezetőknél a legmagasabb 
alapbér másfélszerese, a művezetőknél több mint kétszerese 
volt a legalacsonyabbnak. Mozgóbérben háromszoros /osztályve­
zetők/, hatszoros /főépitésvezötők/, nyolcszoros /épitésve­
zetők/ differenciák voltak. /A megállapítások az egyéni havi 
átlag maximumaira és minimumaira vonatkoznak. Az egyéni havi 
maximumok és minimumok különbségei még a fent leírtaknál is 
élesebbek. Lásd az 52-54. táblátl/
A rétegen belül az alapbérben és a mozgóbérben tapasz­
talt differenciáltság együttesen határozták meg az összes ke- 
reset differenciáltsági szintjét. /Természetesen az alapbér 
arányánál fogva nagyobb súllyal esett latba./ így végsősoron
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az I. kategóriában 22,0%, a II. kategóriában 12,2%, a III-ban 
13,3%, a IV-ben pedig 14% volt az összkereset relativ szó­
rása.
A legnagyobb összkeresetet élvező funkcionális osztály- 
vezető /a maximum és minimum pontok mérlegelése alapján/ azon­
ban még igy is kétszer annyit keresett, mint a leggyengébben 
fizetett, s hasonló volt az arány az épitésvezetőí és műveze­
tői rétegen belül is. A differenciáltság szintje a legkisebb 
/mint ez a relativ szórásokból és a maximum illetve minimum 
pontokból egyaránt kiderül/a főépitésvezetok között volt.
/Lásd a 54. táblát!/
/A művezetői keresetek differenciáltságának részletesebb 
elemzésére "A művezetők gazdasági ösztönzésének problémái" 
cimü részünkben részletesebben is kitérünk./
-  .  -
A vállalati vezetésen belül, az egyes vezetői rétegek 
között illetve rétegeken belül, a bérdifferenciáltság adott 
szintje megteremtette a "technikai" feltételét a hatékony 
ösztönzésnek. A bérdifferenciáltság színvonala olyan mértékű 
volt, hogy a vállalatnak /amennyiben a kereseteket a végzett 
munka, a célokhoz való hozzájárulás mértéke arányában osztot­
ta el/ módjában volt embereit erőteljesen ösztönözni. Arra a 
kérdésre, hogy a keresetek mennyiben követték a végzett mun­
kát, a kereseti arányokat meghatározó faktorok elemzése ad 
választ.
A vezetők és a munkások kereseti arányai.
A vállalatnál a munkások keresete volt a legalacsonyabb.
Szükséges ezt hangsúlyozni azért, mert a közhiedelemben 
/sokszor tendenciózusan/ olyan kép él, hogy a munkások lé­
nyegesen többet keresnek művezetőjüknél, sőt olykor épitésve-
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zetőjüknél is. Holott valójában,' ha nem egyes egyéneket vagy 
nem havi csucskereseteket ragadunk ki, kiderül, hogy a munká­
sok átlagos keresete alatta marad a vezetői hierarchia legal­
sóbb rétegéének is. A helyzet eltulzása a véletlen keresetek 
kiragadásán kivül annak is tulajdonítható, hogy egyes munká­
sok összkeresetét általában a művezető vagy az épitésvezető 
"fix" keresetével szokták egybevetni, holott a további kere­
seti összetevők a vezetőknél Jo%-os, sőt még nagyobb súlyt 
képviselnek az összes "pénzben".
A munkáskeresetek vizsgálata egy véletlenszerűen kivá­
lasztott minta alapján történt. A minta a vállalat fizikai 
állományának mintegy egyötödére terjedt ki. Hat szakmát /kő­
műveseket, kubikusokat, ácsokat, állványozókat, festőket, 
villanyszerelőket/ valamint a segédmunkásokat foglalta magá­
ban. A nagylétszámu szakmákból loo embert vizsgáltunk meg 
szakmánként, a kisebb létszámuakból a szakma egészét. Azt ta­
láltuk, hogy az egyes szakmák /nyereségrészesedés nélkül szá­
mított/ havi átlagkereseteinek a szintje csak két szakma 
/állványozók, villanyszerelők/ esetében haladta meg enyhén a 
3ooo forintot. Ezzel szemben a művezetőknek /az ugyancsak a 
nyereségrészesedés nélkül számitott/ havi átlagkeresete 3757 
forint volt. A nyereségrészesedés összegeit is figyelembevéve 
az egyes szakmák átlagkeresetei 24-43%-kal maradtak el a mű­
vezetőké mögött.
Mindamellett /ha nem is olyan mértékben, mint ahogy azt 
egyes vezetők látták/ volt egyfajta feszültség a munkások és 
a vezetők keresetei között. Minden egyes szakmában több olyan 
munkás fordult elő, akiknek a keresete meghaladta művezetőjü­
két. A legjobban kereső kőműves mintegy 45o forinttal kere­
sett többet a művezetői átlagos összjövedelemnél /42o6 Ft/.
Még kirívóbb volt a viszony az állványozóknál /+952 Ft/, a vil­
lanyszerelőknél /+887 Ft/ és az ácsoknál /+59o Ft/. Ha pedig a 
legjobban kereső szakmunkások és a leggyengébben fizetett 
művezetők kereseteit nézzük, ez a differencia még nagyobb. A 
legkirívóbb /és a művezetők illetve épitésvezetők számára lég-
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fájóbb/ jelenség a munkások egyes havi kereseteinek kiugrása* 
Volt eset arra, hogy segédmunkás 6000 forint fölött keresett, 
a jobb szakmákban pedig a havi csúcsok olykor 7-8ooo forint 
között helyezkedtek el. /Lásd az 55-56. táblákat!/
Nem arról van tehát szó, hogy általában többet kerestek 
a munkások feletteseiknél, hanem, hogy egy szűk réteg kere­
sett többet. Kutatásunk során részletes elemzés alá vettük a 
jelenséget az egyik prominens rétegnél, a karbantartó villany­
szerelőknél. Az 5o főnyi rétegen belül is viszonylag igen ki­
csiny volt a magaskeresetüek aránya. Ezek pénzüket, magas 
órabérükön túl, elsődlegesen túlórákból, késznléti dijakból, 
prémiumokból és jutalmakból szerezték. /A karbantartó villany- 
szerelők túlórázásának problémája egész 1 9 7o-ben foglalkoz­
tatta a vállalatot/. Megállapítottuk, hogy a legjobban kereső 
villanyszerelők, akik egyben a legjobb szakemberek is voltak, 
a vállalati szervezeti felépitésében elfoglalt sajátos pozí­
ciójukat és a munkaerőhiány folytán nyert monopolhelyzetüket 
kihasználva, elsősorban kapcsolataikon keresztül jutottak a 
magas bérhez. A magas kereseteket általában azok érték el,
akiknek valamiféle "ügyletük" volt építésvezetőjükkel vagy
2/
esetleg művezetőjükkel, illetve más vezetőkkel.
Végsősoron tehát a vállalatnál komoly bérfeszültség volt, 
de nem a munkások nagy tömegei és a vezetők, hanem a munkások 
egy szűk rétege és a vezetQk között.
T./
Hierarchia elv yersus tel.jesitményelv.
A vállalati szervezetben a kereseti arányokat elsődlege­
sen a hierarchia elv határozza meg. Ez, mint ismeretes, azt 
jelenti, hogy a hierarchián felfelé haladva nőnek a keresetek! 
a Termelési Vonalon a főépitésvezető többet keres, mint az 
építésvezető, az utóbbi pedig minta müvezetőj a Központban 
az osztályvezető "pénze" magasabb, mint a csoportvezetőé. A 
hierarchia elv ugyanakkor nemcsak a Termelési Vonal illetve a 
Központ belső kereseteit határozza meg, hanem a két terület
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egymás közti kereseti arányait is. Ez utóbbi vonatkozásban 
például a hierarchikus poszt anyagi értékelésének tekinthető 
az is, hogy az épitésvezető keresete elmarad a funkcionális 
osztályvezetőé mögött. A hierarchia elv érvényesülése /lévén 
hierarchikusan felépített "klasszikus*1 gazdasági szervezetről 
szó/ a vállalat egészét áthatja, hivatalosan.
A hierarchikus pozíció, mint a kereseti arányokat meg­
határozó faktor a hivatalos dokumentumokban /igy a kollektív 
szerződésben/ csupán Implicite van lefektetve, oly módon, 
hogy a dokumentumok eleve magasabb kereseti határokat irnak 
elő a magasabb pozíciók száméra, mint az alacsonyabbakra.
A hierarchikus pDzició anyagi "értékelése" abból a meg­
fontolásból ered, hogy a vezetés ranglétráján felfelé halad­
va /mind a Termelési Vonalon, mind a Központban, mind a vál­
lalat egészét tekintve/ a magasabb posztokon lévők nagyobb 
hozzájárulást nyújtanak a vállalat sikeres működéséhez, mint 
az alacsonyabb beosztásban lévők. Azaz a főépitésvezető hoz­
zájárulása nagyobb, mint az építésvezetőé, az épitésvezető 
viszont többet tesz az eredményekért, mint a művezető; a mű­
vezető pedig végzett munkáját tekintve felette áll a munkások­
nak.
Amennyiben mindez valóban igy van /és a keresetek minden 
relációban a hierarchiát követik/ a hierarchia elv érvénye­
sülése a keresetek elosztásában egyértelmű a teljesítményelv 
érvényesülésével. A kereseti arányok helyességének, ösztönző 
erejének elbírálásánál éppen az tehát a döntő kérdés, hogy a 
posztok /és a keresetek/ hierarchiája mennyiben esik egybe a 
teljesítmények hierarchia .iával? Valóban nagyobb hozzájáru­
lást nyujt-e a vállalat produktumához a főépitésvezető, az 
osztályvezető, mint - mondjuk - az épitésvezető vagy a műve­
zető, aki /alacsonyabb hierarchikus pozíciója folytán/ kisebb 
j öv e de Íme t é Ív e z ?
A hierarchia elv a vállalatnál nem esett és nem eshe­
tett egybe a teljesítményelvvel; azaz az egyes vállalati ré-
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tegek keresetei csupán hierarchikus elhelyezkedésüket, és nem 
végzett munkájukat, te 1 jesitményüket’tükrözték. Ez persze nem 
jelenti azt, hogy a végzett munka semmiféle szerepet nem ka­
pott volna a kereseti arányok alakításában, de háttérbeszoru- 
lása /a hatékonysági szempontok alapján/ megengedhetetlen 
mértékű volt.
A hierarchia elv és a teljesítményelv diszkrepanciájának 
a problémája szorosan kapcsolódik a vállalat belső mechaniz­
musában jelentkező más problémák egész rendszeréhez. Más sza­
vakkal a gazdasági ösztönzés mechanizmusénak hiányosságai szo­
rosan összefüggnek a vállalat egyéb belső mechanizmusainak 
/előrejutási mechanizmus, döntési mechanizmus, feladatok—, 
felelősségek elosztásának rendszere, információs csatornák/ 
hiányosságaival. Anélkül, hogy jelentésünk jelen helyén cé­
lunk lenne a vállalat egyéb belső mechanizmusainak működését 
részletesen taglalni, a hierarchikus elv és a teljesítményelv 
közötti szakadék okairól szélesebbkörü elemzést adni, néhány 
kritikus összefüggésre fel kívánjuk hívni a figyelmet.
1./ A vállalat előrejutási mechanizmusa, azáltal, hogy 
egyes posztok betöltőivel szemben semmiféle világos standar­
dot, követelményt nem szabott, egyik fő tényezője volt a tel- 
jesitméoyelv háttérbe szorulásénak. A különféle vezetői pozí­
ciókba végsősoroE azok kerültek, akik "benne voltak a kosár­
ban", tehát sem a végzett munka, sem a szaktudás, sem a szer­
vezőkészség stb. nem voltak világosan megfogalmazott követel­
mények. Ha az emberek kinevezései csak esetlegesen igazodnak 
a posztok által igényelt /de a vállalat által nem érvényesí­
tett/ kvalitásokhoz, akkor semmiféle garancia nincs arra, 
hogy a magasabb, több keresetet nyújtó hierarchikus posztokra 
került egyének egyáltalán képesek nagyobb hozzájárulást nyúj­
tani a vállalati munka sikeréhez, mint a többiek. Hiszen a 
poszt birtoklása önmagában csupán potenciális lehetőség arra, 
hogy valaki értékesebb munkát végezzen. Az viszont, hogy ezt 
a lehetőséget mennyiben használják ki, egyebek közt éppen a 
pozícióban lévők kvalitásaitól függ. Számos jel mutatott arra,
hogy ezeknek a kvalitásoknak a hiánya sokszor mennyire romboló 
volt. /Például a vállalati Központnak a Termelési Vonal prob­
lémáival kapcsolatos tapasztalatlansága, ami hallatlanul meg­
nehezítette a két terület nélkülözhetetlen együttmüködését/.
2./ A vállalati szervezet egyéb mechanizmusainak tényle­
ges, tehát a formálisan előírttól eltérő, működése ugyancsak 
a hierarchia elv és a teljesítményelv közötti szakadék növe­
lésének irányéba hatott. A gazdasági szervezeten belül a fel­
adatkörök. a döntési .jogok, a felelősségek sokoldalú eltoló­
dásával találkozhatunk. A feladatok elosztásának rendszerében, 
a döntési mechanizmusban, a felelősségelosztás rendszerében 
stb. ugyanazokkal a vonásokkal találjuk magunkat szemben, mint 
az előrejutási mechanizmusnál /vagy éppen a gazdasági ösztön­
zés mechanizmusánál/i a formális elemek, szabályok, intézmé­
nyek hallatlanul gyengék, homályosan körvonalazottak és az 
informális elemek, szabályok és intézmények háttérbe szorít­
ják őket. Ha viszont a döntések hozatala /a "papirformától" 
eltérően/ nem a hierarchikusan magasabb szinteken összponto­
sul, illetve a magasabb szintekre sokszor csak a formális jó­
váhagyás feladata hárul, ha a hierarchikusan magasabb szintek 
egyes feladatait az alsóbb szintek veszik ét, sőt a feladatok 
nagy részét az alsóbb szintek végzik, ha a felelősségviselés­
ben hasonló eltolódások tapasztalhatók, igen kérdéses, hogy a 
magasabb szintek számára több keresetet biztosító hierarchia 
elv mennyiben fejezi ki a teljesítményelvet?
A teljesítményelv torzulásai és a kereseteket meghatá­
rozó faktorok
A teljesítményelv sérelmei, a kereseti arányoknak a vég­
zett munka arányaihoz viszonyított torzulásai részben követ­
kezményei voltak a szervezet egész elhibázott konstrukciójá­
nak, működésének. Részben azonban, az egyes intézmények szo­
ros kölcsönös Összefüggése folytán maguk is kiváltói a hiá­
nyosságoknak. A torzulások, amelyek tehát közvetlen negatív
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konzekvenciákkal is jártak, néhány relációban megérdemlik a 
részletesebb betekintést.
Kereseti torzulások a Termelési Vonal és a Központ között.^
A Termelési Vonal és a Központ között a feladatkörök 
egyfajta eltolódása volt tapasztalható; olyan feladatok, ame­
lyeket a Központ osztályai lettek volna hivatottak ellátni 
/és bizonyos szubjektív illetve objektív okok miatt képtele­
nek voltak erre/ áttolódtak a Termelési Vonalra. így például 
a Termelési Vonal vezetői /elsősorban az épitésvezetők, de 
sokszor a művezetők/ bajlódtak azokkal a problémákkal, amelye­
ket széles értelemben véve a "szervezetlenség" okozott. így 
sokszor az építésvezetőkre és a művezetőkre hárult az a fel­
adat, hogy munkaerőt, anyagot, szállítóeszközt, munkagépet 
szerezzenek, bajlódjanak a gépek és berendezések folyamatos 
üzemeltetésével, ami a Központ osztályainak feladata lett 
volna. A művezetők több mint egyharmadánál egy félév során 
ötnél több alkalommal fordult elő komolyabb anyaghiány, szál­
lítóeszköz hiány, általános volt a létszámhiány és gyakorta 
zavarta a folyamatos munkát gépleállás, áramzavar, stb. Mind­
ezek a nehézségek még súlyosabban érintették az építésveze­
tőt, aki több művezető munkáját is irányította. Az esetek 
nagy részében a művezető illetve az építésvezető maga próbált 
intézkedni. /Lásd az 57-58. táblát/ Az épitésvezetők és műve­
zetők munkaidejéből tetemes részt vett el az olyan problémák 
megoldása, amelyek egyáltalán nem tartoztak volna feladatkö­
rükbe .
Természetesen mindezért nem hibáztatható kizárólagosan 
a vállalati Központ. Ismeretesek mindazok a vállalat kereteit 
messze meghaladó tényezők /például, a munkaerőpiac állapota, 
hogy csak az egyik legsulyosabbat említsük/, amelyek a gazda­
sági szervezet egész működésére kihatottak. Az azonban bizo­
nyos, hogy a Központ éppen a Termelési Vonaltól való izolált­
sága folytán, sokszor még azt a minimumot sem produkálta eze­
75
76
ken a területeken, amire egyébként módja lett volna.
A feladatkörök eltolódáséhoz hasonló eltolódás volt ta­
pasztalható a döntésekben is. Nyilvánvaló ugyanis, hogy bizo­
nyos feladatok ellátásénak az átcsoportulása a Termelési Vo­
nalra, de facto, az ezzel kapcsolatos döntések hozatalának 
áttolódásával járt. /Ez utóbbit a vállalat az épitésvezetők 
úgynevezett önállóságának a fokozásával részben már szentesí­
tette/. A Központ azonban számos kérdésben fenntartotta magá­
nak a döntés "formális" jogát, Így például bérkérdésekben, 
jóllehet ezekhez a minimális informáltsága sem volt meg. Ebből 
adódott az a /művezetők és épitésvezetők száméra igen kelle­
metlen/ szituáció, hogy a Központ /mint erre interjúink során 
esetek tömegét említették/ olykor a legrosszabb időpontban 
"nyúlt át" a helyi vezetők feje fölött és "lejáratta" őket.
Az esetek elsősorban munkaügyi és bérkérdésekben fordultak 
elő, de felmerültek számos más szervezési kérdésben is. Nos 
lehetséges, hogy az épitésvezetők sokszor /különböző okok mi­
att/ nem döntöttek helyesen. De az is igaz, hogy mig az épí­
tésvezetőknek /informáltságuk folytán/ volt bizonyos esélye 
arra, hogy döntésük helyes legyen, a Központnak /éppen az 
informáltság hiánya miatt/ számos kérdésben ilyen esélye nem 
is vült. Igen kétséges például az, hogy a Központ mennyiben 
tudott egy olyan kérdést megítélni, hogy az épitésvezető 
hány % teljesítmény után fizessen bért egy brigádnak. A Ter­
melési Vonalat tehát számos olyan technológiai, szervezési 
döntés kényszere nyomta, ami tulajdonképpen - formálisan - 
nem az ő hatáskörébe tartozott Volna.
Még élesebb problémát jelentett a Központ és a Termelési 
Vonal relációjában a felelősségek áttolódása. Elvileg a Köz­
pont osztályvezetői a vállalati Központ osztályvezetői a gaz­
dasági szervezet egész területén felelősséget viseltek bizo­
nyos területek jelenségeiért, kollektíván felelősséget visel­
tek az egész vállalat tevékenységéért, mig az épitésvezetők 
/és a művezetők/ csupán egyetlen igen szűk termelési terület 
minden problémájáért hordozták a felelősséget. Ez azonban azt
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jelentette, hogy mig a Központban a "kollektív felelőtlen­
ség" a vezetők nagy részét szinte mindenféle kockázattól men­
tesítette, addig a Termelési Vonalon az "egyéni felelősség" 
súlyos teherként nehezedett az épitésvezetők vállára* A fe­
lelősséget a következők jelentették! a termelési határidők 
betartása, a minőségi követelmények teljesítése, a technoló­
giai fegyelem megtartása, az átlagbér tartása, a munkavédel­
mi rendszabályok érvényesítése. Nos, hogyan oszlottak meg az 
ezzel kapcsolatos felelősségek?
A termeléssel kapcsolatos súlyos felelősségek /határidő, 
minőség, technológiai fegyelem/ megterhelték a művezetőket, 
az építésvezetőket, a főépítésvezetőket, a Termelési Osztály 
vezetőjét, a főmérnököt és az igazigatót. Ezek voltak azok az 
emberek, akiknek a termelési tervek nem teljesítése a "fejé­
be kerülhetett". Ha a vállalat nem produkált - mint a múlt­
beli példák mutatják - az igazgatónak, a Termelési Osztály 
vezetőnek, a főmérnöknek, a főépitésvezetőknek, az építés­
vezetőknek pozíciójuk elvesztését jelenthette. De milyen kö­
vetkezményekkel járhatott ez például a munkaügyi, az anyag-, 
a gépészeti-, a szállítási osztály vezetői számára? Legfel­
jebb kevesebb prémiumot kaptak, jövedelmük valamelyest csök­
kent.
Továbbmenve, milyen felelősséggel járt a technológiai 
követelmények be nem tartása? Mint az interjúk során oly 
gyakran felmerült "épületsüllyedések ügye" is illusztrálta, 
kellemetlen helyzetbe kerülhettek az összes Termelési Vona­
lon dolgozó személyek, elsősorban az épitésvezetők és műve­
zetők, de igen kevés volt az esélye annak, hogy a Központ 
számtalan osztályvezetője ezért valami módon feleljen, ho­
lott az ügy éppúgy következett a Termelési Vonal munkájának 
színvonalából, mint a Központ igen alacsony színvonalú irá­
nyító és koordináló tevékenységéből. Csakhogy - a jogrend­
szer sajátosságaiból adódóan - a bíróság elé nem azok kerül­
nek, akik "mindenért" és "kollektívan" viselnek felelősséget, 
hanem azok, akik a "konkrét ügyben" és "egyénileg". Mindezt
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persze elősegíti a felsőbb szinteken főleg "művészi tökélyig" 
fejlesztett "lefedezési" gyakorlat is.
Az átlagbér tartásáért elvileg a vállalat munkaügy- és 
bér kérdésekkel foglalkozó osztályai viselik a felelősséget. 
Túllépéséért azonban, mint a tapasztalatok mutatják, csupán 
építésvezetőket marasztaltak el. A Központ "megmosta a fejét" 
azoknak a vezetőknek, akik túllépték, átcsoportosításokkal 
vállalati méretekben összhangba hozta a kereseteket az enge­
délyezett azinttel és ha mégis túllépés következett be, rá- 
háritotta a felelősséget az egyéni vezetőkre a Termelési Vona­
lon. Igen ám, csakhogy a helyi vezetőknél az átlagbér tartásá­
nak kérdése szorosan összekapcsolódott a határidők, a mennyi­
ségi és minőségi teljesítés problémájával és sokszor arra vol­
tak kényszerítve, hogy a "két rossz közül válasszanak", amit 
különböző manipulációkkal igyekeztek elkerülni. Ha ez mégsem 
sikerült /mint ahogy sokszor nem is sikerülhetett/ az építés- 
vezetőt olyan embernek minősítették, aki nem "alkalmas" fel­
adatai ellátására, nem tud megfelelően élni jogaival, nem tud 
"gazdálkodni".
A baleset a vállalatnál, mint erre a művezetők és építés­
vezetők számtalanszor rámutattak, az adott állapotok legtermé­
szetesebb következménye. Magunk is gondosan tanulmányoztuk a 
problémát elektromos területen. Egyértelműen kiderült, hogy a 
biztonsági rendszabályok precíz betartása esetén egyszerűen 
leállna a termelés. A munkavédelmi rendszabályok be nem tartá­
sa szorosan összefüggött a vállalati munka egészét jellemző 
szervezetlenséggel. Mégis az, aki ténylegesen viselte a fele­
lősséget egy olyan eseményért, aminek bekövetkezését illetve 
elkerülését kontrollálni nem tudta, a helyi vezető, az épités­
vezető és a művezető veit. Nem a Központ. Mint több példa mu­
tatja, ilyenkor a művezetőt és az építésvezetőt "hurcolták 
meg".
Összefoglalva tehát! a Termelési Vonalat súlyos, a Köz­
pontot, a körülmények sajátos összjátéka folytán, minimális 
felelősség terhelte. Ez részben annak volt tulajdonítható, 
hogy
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1 ./ az adott szervezetlenség mellett egyes felelősségti- 
pusok terhe fokozottá vált,
2,/ a problémához közel mindig könnyű volt meghatározni 
a felelősök személyét, mig négy-öt hierarchikus szinttel fel­
jebb mér hallatlanul nehéz,
5*/ a jog jellemző vonása, hogy egyéni felelősöket keres 
és nem kollektív felelősöket, ami a helyi egyéni felelősök 
terheinek súlyosbodásához és a felsőbb szintek kollektív fe­
lelőtlenségéhez vezetett,
4,/ a magasabb szinteken a kedvezőbb körülmények között
5/a felelősség-áthárítás fejlett mechanizmusa alakult ki.
A gazdasági szervezetben, a Termelési Vonal és a Központ 
között tehát a feladatkörök, a döntések, a felelősségek elto­
lódása volt tapasztalható. Ilyen értelemben a legsúlyosabb 
terheket az igazgató, a Termelési Osztály /ami kivételt képez 
a Központot érintő bírálatunkban/ és a Termelési Vonal veze­
tői viselték. Az ilyen megterhelés azonban korántsem egyezik 
a feltételezett megterheléssel. Következésképpen a kereseti 
arányok, a Termelési Vonal és a Központ relációjában nem tük­
rözték a tényleges teherviselést, hozzájárulást a vállalat e— 
redményeihez.
•Torzulások a Központ belső kereseti arányaiban.
A Központon belül /részben objektív, részben szubjektív 
okok miatt/ lényegbevágó különbségek vannak az egyes osztályok 
tevékénysége, te 1jesitménye, végzett munkája között. Mig az 
előzőekben említett feladatkör-, döntés-, felelősség éttolódás 
számos osztályra érvényes volt /így a munkaügyi osztályra. 
anyagellátásra, szállításra, gépészetre/, addig ez alól kétség­
telenül kivételt képez /mint már utaltunk rá/ a Termelési Osz­
tály. amely a legszorosabb együttműködésben volt, helyzeténél 
fogva, a Termelési Vonallal* /Megemlítjük, hogy az egyes ré­
tegek közötti kereseti arányok helyességéről nyilatkozva a mü-
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vezetők és az épitésvezetők egyaránt magasan a többi osztály 
végzett munkája fölött értékelték a termelési osztály tevé­
kenységét. Lásd elemzésünk következő részében!/ Problémát 
Jelentett a Központ belső viszonyaiban az is, hogy a tényle­
gesen hasznos hozzájárulást a termeléshez sokszor nem annyira 
a funkcionális osztályok vezetői, mint inkább a csoportveze­
tők és az alacsonyabb beosztású adminisztratív ok nyújtották, 
akikkel a Termelési Vonalon dolgozó épitésvezetők és műveze­
tők müködésképes kapcsolatban álltak. A hierarchikus elv ér­
vényesülésének negatívuma tehát, hogy a Központon belül a 
Termelési Osztály vezetőinek keresetét túlzottan közel hozta 
az egyéb osztályokéhoz, továbbá a többi osztályokon belül 'a 
teljesítménytől függetlenül jutalmazta az egyéneket.
Torzulások a Termelési Vonal belső kereseti 
arányaiban.
A Termelési Vonalon belül sem feltétlen a vállalati si­
kerekhez való hozzájárulás befolyásolta döntő módon a kerese­
ti arányokat. A feladatkörök, döntések, felelősségek bizo­
nyos fokú, a feltételezettel szembeni, eltolódása itt is ta­
pasztalható volt. Több helyen, jóllehet nem mindenütt, a fő- 
épitésvezető az épitésvezetők mellett afféle "ötödik kerék" 
volt. /Ilyen szempontból feltétlen helyes, hogy az uj válla­
latvezetés elsősorban az építésvezetőkre támaszkodik, szemben 
a főépitésvezetőkkel/. Más helyeken a főépitésvezetők, szem­
ben az építésvezetőkkel, fontos szerepet játszottak. Ez min­
dig az adott - szubjektív - "felállástól" függött. Hasonló 
jelenség volt tapasztalható az épitésvezetők és a művezetők 
vonatkozásában is. Egyes helyeken, határozott és tehetséges 
épitésvezetők mellett a művezetők szerepe teljesen jelenték­
telenné vált, mig máshol egyes művezetők effektive építésve­
zetői funkciókat láttak el. Mindezeket a kétségtelenül tel­
je sitménybeli különbségeket a hierarchia elv alapján kialakí­
tott kereseti arányok ugyancsak képtelenek voltak tükrözni.
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Torzulások a vezetők és a munkások kereseti 
arányaiban
Az alkalmazotti és a fizikai állomány közötti kereseti 
arányokban a legérdekesebb a hierarchikus elv érvényesülésé­
nek vizsgálata. A hierarchikus elv szerint /és a formális sza­
bályok betartása, például a munkanormák következetes alkalma­
zása esetén/ a fizikai állományba tartozó dolgozóknak keve­
sebbet kellett volna keresniük, mint az alkalmazotti állomány­
nak. Hiszen például egy művezető sokkal nehezebb feladatokat 
látott el mint egy munkás, akit semmiféle döntési jog, fele­
lősség stb. nem terhelt. Az előbbiek munkájának a bonyolult­
sága is messze meghaladta az utóbbiakét. Csakhogy ez az 
egyetlen reláció, ahol /elsődlegesen a munkaerőpiac állapotá­
nak a nyomására/ a hierarchia elv nem érvényesül. A legjobb 
szakmunkások, mint kimutattuk, sokszor többet keresnek műve­
zetőjüknél. Egyszóval a hierarchia elvet ezen a területen 
meghaladták a realitások és az háttérbe szorult. Éppen ez az 
a pont igy, amelyről a hierarchia elv más relációkban való 
érvényesülése is bírálható.^ Hiszen a Központ és a Termelési 
Vonal viszonyában, a Központ és a Termelési Vonal belső viszo­
nyaiban a hierarchikus elv - jóllehet érvényesült - éppúgy 
nem felelt meg az adott állapotoknak, mint az alkalmazotti és 
a fizikai állomány vonatkozásában. Mégis miért van meg és 
miért érvényesül szinte kizárólagos tényezőként? A gazdasági 
szervezet, ha sikeresen próbál tevékenykedni, szigorú belső 
logikát valósit meg működésében. Ennek a logikának pedig el­
lentmond az, hDgy egyes területein más elvek érvényesülnek, 
mint más területein.
Úgy tűnik tehát, hogy a vállalat szempontjából döntő 
szükségszerűség, hogy a vezetők kereseti arányainak alakítá­
sában éppúgy figyelembe vegyék a realitásokat, mint ahogy azt 
kénytelenek voltak figyelembe venni a munkáskeresetek alaku­
lásában. A jelenlegi felemás állapotból pedig egyetlen kiút 
az, hogyha az alkalmazotti és fizikai állomány kereseteiben,
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illetve a vezetők kereseteiben a lejárt, elavulttá vált hie­
rarchia elv helyett a teljesítményelvet igyekeznek érvényesí­
teni, s nem a munkáskereseteket igyekeznek beleszoritani az 
adott szűk lehetőségekbe. Ehhez azonban - bizonyos nélkülöz­
hetetlen makro feltételek megléte mellett - az szükséges, 
hogy alapos revizió alá vegyék a kereseteket befolyásoló va­
lamennyi formális és informális faktor működését és olyan 
irányban módosítsák ezeket, hogy a lehető legtöbb esélyt 
nyújtsanak a végzett, munkának a keresetekben való jelentkezé­
séhez;.
Formális faktorok a keresetek alakulásában.
Miután a keresetek szintjét a vállalatnál elsődlegesen a 
hierarchikus pozíció határozza meg, nyilvánvaló, hogy a kere­
seti arányok alakításában, közvetetten, ugyanazok a faktorok 
hatnak, mint az előrejutásban. így ugyanazok a formális és 
informális faktorok.
A vállalat kollektív szerződésében foglalt besorolási 
rendszer a Központ és a Termelési Vonal vezetőit két formális 
tényező, az iskolázottság és a gyakorlati idő, alapján he­
lyezte el az egyes kereseti kategóriákban. Az előző az egyes 
vezetési szintek egymás közötti kereseti arányainak és az 
egyes szintek belő kereseti arányainak alakításában /legaláb­
bis elvileg/ egyaránt szerepet kapott, mig az utóbbi főleg az 
egyes szinteken belüli kereseti eltéréseket befolyásolta.
A keresetek befolyásolásában ténylegesen sem az iskolá­
zottság, sem a gyakorlati idő szerepe nem-volt nagyobb, mint 
az előrejutásnál. Látszólag fontos szerepet játszottak,'való­
ságos hatásuk azonban igen gyenge volt.
Az Iskolázottsági a magasabb, több keresetet biztositó 
hierarchikus posztok felé haladva mind a Központban, mind a. 
Termelési Vonalon, növekszik a beosztások birtokosainak isko­
lai végzettsége. A Központban a funkcionális osztályvezetőkre 
vonatkozó mutató ma 14,5 év, mig a csoportvezetőkre vonatkozó
83
15,2 év. A Termelési Yonalon a főépitésvezetőknél 12,5, az 
építésvezetőknél 11,9, a művezetőknél csupán 8 , 8 év. Hasonló 
képet mutat a gyakorlati idő mutatóinak alakulása is. Azonban, 
mint az előrejutás faktorainak elemzésénél már kimutattuk, 
mind az iskolázottságban, mind pedig a gyakorlati időben olyan 
mértékű szóródás mutatkozik az egyes szinteken, olyan nagy a 
maximum és minimum pontok közötti távolság, hogy a két faktor 
közül lényegében egyik hatása sem volt erősnek tekinthető. 
Lanyha tendenciában érvényesültek, de befolyások korántsem 
tekinthető erősnek. /Lásd az 59. táblát/
Ahogy tehát a formális szervezet által létrehozott fak­
torcsoport az előrejutásban is csak igen képlékeny orientáló 
szerepet töltött be, úgy ugyanezeknek a faktoroknak a kerese­
ti arányok alakításában sem lehetett nagyobb szerepük. Az e- 
lőrejutás, formális standardjainak bizonytalansága eleve de­
terminálta az ösztönzés standardjainak bizonytalanságát.
Informális faktorok a keresetek alakulásában.
Azáltal, hogy a vezetők kiválasztódási folyamatában, az 
egyes személyeknek magasabb, több keresetet jelentő hierarchi­
kus pozícióba való előléptetésében igen nagy súlyt kaptak az 
informális szervezet standardjai, ugyanezek az informális 
standardok /közvetetten/ a kereseti arányokat is döntő módon 
befolyásolták.
Mint kifejtettük, attól, hogy valakinek bizonyos "kedve­
ző" vállalati eredete, párttagsága, pártfunkciója, szakszer­
vezeti funkciója stb van, önmagában nem volt biztosított az 
előrelépése. Még kevésbé jelentette a vállalati eredet, a 
párttagság, a pártfunkció vagy a szakszervezeti funkció önma­
gában a magas keresetet. Az informális faktorok ugyanis leg­
feljebb "belépőjegyet" nyújtottak egyes egyének számára a 
vállalat informális szervezetébe /bár garanciát a tényleges 
belépésre nem adtak/, ezt követően az informális szervezet az 
idők folyamán esetlegesen besegítette az egyént egy magasabb
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hierarchikus pozícióba /amire az informális szervezethez való 
tartozás ugyancsak nem adott garanciát/, és az illető csak 
ekkor jutott hozzá a több keresethez, presztízshez, hatalom­
hoz, stb.
Az azonban bizonyos, hogy a magasabb kereset elnyerésé­
re /illetve a magasabb hierarchikus poszt/ elnyerésére össze­
hasonlíthatatlanul nagyobb esélye volt a "kosárba tartozók­
nak", mint az azon kívülieknek, formális jegyek alapján nézve 
pedig ezek az esélyek statisztikailag sokkal inkább előfordul 
nak párttagoknál, pártfunkcionáriusoknál, szakszervezeti fűnk 
cionáriusoknál, mint egyéb egyéneknél. Azaz végsősoron a "kap 
csolatok", "drótok", "társadalmi funkció", stb. informális 
faktorok hatása a kereseti arányok alakításában éppolyan 
markánsan érvényesül, mint az előrejutásban, hiszen az előre­
jutás egyfajta keresetemelkedés önmaga ia. /lásd az 5 9. táb­
lát!/
Művezetői és építésvezetői vélemények a kereseti arányokról.
A kutatás során minden egyes művezetőt és építésvezetőt 
megkérdeztünk, hogy a vállalati vezetés, a Központ és a Ter­
melési Vonal, illetve az egyes hierarchikus szintek számára 
/széles értelemben vett/ végzett munkájuk alapján mekkora át­
lagos havi összkeresetét /fix bért + prémium + jutalom, stb./ 
tartanának helyesnek.
A válaszok természetesen nem mentesek bizonyos szubjek­
tív torzításoktól. Kétségtelen, hogy a Termelési Vonalon dol­
gozó vezetők a Központ munkájának számos vonatkozásával nin­
csenek és nem is lehetnek tisztában,' bizonyos fokig hajlamo­
sak arra, hogy az adminisztráció területét lebecsüljék saját 
"produktív" területük szerepével szemben. Ugyanakkor azonban 
az is kétségtelen, hogy a művezetők és az építésvezetők azok 
a személyek a vállalatnál, akik napról-napra a lehető legmeg- 
foghatóbb, fehéren-feketén kimutatható módon mérni tudják sa­
ját munkájuk nehézségeiben, produktumuk alakulásában, hogy
85
saját Termelési Vonalbeli feletteseik, illetve a munkájuk 
egyes részei felett funkcionális kontrollt gyakorló Központ 
egyes osztályai /elsősorban a műszaki vezetők/ hogyan dolgoz­
nak. Az épitésvezetők véleményei sokkal objektívabbak és meg­
bízhatóbbak.
/A kérdőív vonatkozó kérdéseit lásd a Függelékben!/
A művezetők, a jelenlegi bérszínvonal mellett, a mosta­
nival nagyjából azonos színtű keresetet tartanak helyesnek 
saját maguk számára, /kb. 42oo Ft/. A legmagasabb keresetet a 
Termelési Osztályvezetőnek /mintegy 6000 forintot/ és a fő- 
épitésvezetőknek /mintegy 55oo forintit/ adnák. A Központ 
osztályvezetői számára átlagosan 5 7oo forintos keresetet 
tartanának helyesnek. Ettől a színvonaltól lényegesen keve­
sebbet adnának a munkaügyi osztályvezetőnek /kb. 42oo forin­
tot/, tehát nem többet, mint egy művezetőnek. A kötetlen be­
szélgetésekből az is kiderült, hogy a munkaügy vezetőjéhez 
hasonlóan, bár valamivel kedvezőbben Ítélik meg a Szállítást, 
a Gépészetet, az Anyagosztályt, az Előkészítést. Mindez meg­
lehetősen hűen kifejezi, hogy a művezetők tisztában vannak az 
ösztönzésnek azokkal a hibáival, amelyeket a teljesítményelv­
nek a hierarchikus elvvel történt helyettesitése eredménye­
zett*
A művezetői vélemények szubjektív torzítása abban je- 
lenkezik, hogy /bár érzik a magasabb szintek tevékenységének 
a hatásait/ nincs elég fogalmuk feletteseik és a Központ mun­
kájának sok vonatkozásáról. Ezzel magyarázható az, hogy a 
bérdifferenciáltság jelenlegi szintjét túlzottnak tartják. 
Megfigyelhető, hogy a hierarchián felfelé haladva egyre in­
kább sokallják annak a kereseti szintnek a nagyságát, amelyet 
az egyes vezetők élveznek. így, szerintük, az épitésvezető 
5,8%-kal, a főépitésvezető 28,9%-kal, a Termelési Osztályve­
zető 46,6%-kal, a Munkaügyi Osztályvezető 71,7/!/ %-kal ke­
res többet annál, amit helyesnek tartanénak. /Lásd a 6 0, 
táblát!/
Az építésvezetők véleményei tendenciájukban megegyeznek 
a művezetők véleményeivel, de sokkal inkább mentesek a szub­
jektív torzítástól. A legtöbb pénzt az .építésvezetők is a 
Termelési Osztályvezetőnek adnák /mintegy ?7oo forintot/, 
majd a főépitésvezetőknek és a funkcionális osztályvezetők­
nek /mintegy 62oo forintot/. Az építésvezetők is élesen kü­
lönválasztották azonban a funkcionális osztályvezetők közül 
a Munkaügyi Osztály vezetőjét, akinek lényegesen alacsonyabb 
keresetet tartanának helyesnek, mint a többi osztályvezetők­
nek /4-76o forintot/. Több épitésvezető, éppúgy mint a műve­
zetők, a Munkaügyhöz hasonlóan, bár valamivel kedvezőbben, 
Ítélte meg az Anyagosztályt, az Előkészítést, a Szállítást, 
a Gépészetet. Általános volt az a vélemény, hogy az osztály- 
vezetők egy jelentős része nem érdemel több pénzt, mint egy 
épitésvezető. /Ez utóbbi szerintük mintegy 5ooo forint/.
Az építésvezetők egyébként nagyrészt elégedettek voltak 
a bérdifferenciáltság adott szintjével. A jelenlegi tényleges 
és a kívánatosnak mondott szint között nagy különbség, sze­
rintük, tulajdonképpen csak a Munkaügyi Osztály vezetőjének 
/és még egy-két másik osztály vezetőjének/ a kereseteinél 
mutatkozik. A Munkaügy esetében mintegy 5o%-os.
A művezetőket és az építésvezetőket arról is megkérdez­
tük, hogy a legjobb szakmunkásnak mekkora kereseti szintet 
tartanának kívánatosnak. A művezetők ezt az összeget 378o 
forintban jelölték meg. Ez az Összeg lényegesen alacsonyabb 
a ténylegesnél. /A legjobb kőművesek, ácsok, állványozók, 
festők, villanyszerelők stb. havi összkeresete mintegy looo 
forinttal haladta meg a művezetők által kívánatosnak mondot­
tat. A legjobban kereső segédmunkások "pénze” volt kb. az 
említett 37oo forint./ Az építésvezetők véleménye a legjobb 
szakmunkás helyes kereseti szintjéről nagyjából megegyezett 
a művezetőkével /3915 forint/.^ /Lásd a 61. táblát/
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A művezetők gazdasági ösztönzésének problémái
A művezetők anyagi ösztönzésének a Jellemzőit alapve­
tően meghatározta a vállalat gazdasági ösztönzési mechanizmu­
sának működése. Minden okunk meg van ugyanis azt feltételez­
ni, hogy a vállalat egészében a kereseti arányokat ugyanazok 
a faktorok szabályozzák és ugyanolyan módon a vállalati 
hierarchia egyik rétegében, mint a másikban. A rétegek kö­
zötti kereseti arányok átfogó elemzése a probléma megközelí­
tésének csupán egyik aspektusa, amelyet feltétlen ki kell, 
bogy egészítsen a rétegen belüli kereseti arányok elemzése 
is. Ez utóbbi lehetővé teszi, hogy az előző átfogó, szélesebb 
elemzés differenciáltabbá, mélyebbé váljon, sőt ujabb tények 
ismeretében még szilárdabb megalapozást nyerjen a művezetők 
ösztönzési problémáinak áttekintésével.
A művezetői keresetek struktúrája és differenciáltsága.
A művezetők 197o-ben havonta átlagosan 42o6 forintot ke­
restek. Jövedelmük számtalan tényezőből tevődött össze* fix 
bér, munkahelyi pótlék, fizetett étkezés, túlóra, prémium, 
nyereség, éjszakai pótlék éö egyéb Jogcímen kifizetett ösz- 
szegek. Elemzésünk szempontjából célszerű volt a bértényező­
ket két csoportra osztani: alapbérre és mozgóbérre. A Jöve­
delemtényezők különválasztásának alapjául itt is azt az el­
vet alkalmaztuk, hogy a plusz erőfeszítésért, teljesítmé­
nyért fizetett "pénzeket" mozgóbérnek tekintettük, mig az
9/összes többit alapbérnek.
A művezetői Jövedelemnek átlagosan mintegy 7o%-a /2959 
Ft/ származott az alapbérből és mintegy ^%~a /1247 Ft/ mozgó- 
bérből. A mozgóbér hányada a Jövedelemben elég tetemes meny- 
nyiséget tett ki tehát ahhoz, hogy megfelelő ösztönző erőt 




A keresetek differenciáltsága meglettetősea nagyfokú
volt.
A mozgóbér Igen jelentős mértékű szórást mutatott.^^Az 
1247 Ft-os átlagos havi mozgóbér résszel 391 Ft-os szóródás 
párosult, ami /a maximum és minimum pontokat is mérlegelve/ 
azt jelentette, hogy a legjobban fizetett művezető Ötször 
akkora■mozgóbért élvezett /2194 Ft havonta/ mint a leggyengéb­
ben fizetett /4o8 Ft havonta/.
Az alapbér figyelemreméltó, bár korántsem ilyen mértékű, 
differenciáltságot mutatott. A 2959 Ft-os átlag körül az egyé­
ni értékek szóródása J1G Ft volt. A maximum és minimum pontok 
alapján a legjobban kereső művezető alapbérben több mint két­
szer annyit /4161 Ft-ot/ "vitt haza" havonta, mint a legrosz- 
szabbul kereső /192o Ft/, /lásd a 62-63. táblát/
Nyilvánvaló azonban, hogy a bérek megfelelő differenci­
áltsága csak akkor jelent hatékony gazdasági ösztönzést, ha 
elosztásuk szigorúan a teljesítményelv szerint történik. A 
kérdés tehát ismételten az,hogy a viszonylag igen differen­
ciált keresetek alakulásában milyen törvényszerűség érvénye­
sült, milyen tényezők határozták meg, hogy hol legyen magas 
és hol legyen alacsony a kereset. Mindennek megválaszolásához 
pedig éppúgy elemeznünk kell a kereseteket meghatározó fakto­
rokat a művezetői rétegen belül, mint ahogy ezt a vállalat 
egészének vonatkozásában tettük.
A kereseteket meghatározó faktorok elemzésének módszere.
Miután a kereseti arányokat meghatározó faktorok közül 
a teljesítmény, a végzett munka kitüntetett figyelemre tart­
hat számot, e tényező vizsgálatára sajátos módszert alkalmaz­
tunk.
Úgy véltük, hogy a művezetők tevékenységéről, munkájáról 
a legilletékesebb Ítéletet a legtájékozottabb személyek, az 
épitésvezetők tudják nyújtani, s ezért minden egyes müveze-
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tőt "minősítettünk" - szakmai tudása, munkájának mennyi­
sége, minősége, valamint szervező készsége szerint - épités­
vezető jével. /A vonatkozó kérdést lásd a Függelékben./
A teljesítményelven kivül az egyéb faktorok /iskolázott­
ság, gyakorlati idő, életkor, párttagság, pártfunkció, szak­
szervezeti funkció/ mérésére rendelkezésünkre álltak az is­
mert objektív adatok.
A kereseti arányokat meghatározó faktorok szerepét a kö­
vetkező utakon mértük be:
1./ A művezetőket alapbérük illetve mozgóbérük alapján 
szektorokra bontottuk. A szektorokra bontás oly módon történt, 
hogy egy koordináta rendszer x-tengelyén az alapbért, y-ten­
gelyén a mozgóbért ábrázoltuk és a két adat alapján valameny- 
nyi művezetőt elhelyeztük a rendszerben.
A művezetőket az alapbér illetve a mozgóbér átlagait áb­
rázoló vonalak négy szektorba osztották. Eszerint az I. szek­
torba kerültek azok a művezetők, akik az átlagosnál magasabb 
alapbért és mozgóbért, a IV. szektorba pedig azok, akik ala­
csonyabb alapbért és mozgóbért élveztek, A II. és III. szekto­
rok átmeneti jellegűek voltak. /Az egyes szektorokra és ösz- 
szevont szektorokra vonatkozó kereseti adatokat a 64-71. táb­
la mutatja/
A kereseti arányokat meghatározó faktorok szerepét min­
den egyes szektorban illetve a szektorokat egybevetve is mér­
legeltük. Nyilvánvaló volt, hogyha a faktorok értéke a szélső 
/I. és IV./ szektorokban jelentősen eltérő értékeket mutat és 
az átmeneti szektorokban /II. és III./ a tényezők értéke a 
két szélső érték közé esik, a faktorok befolyása - pozitív 
vagy negatív irányban - jelentős. Ettől eltérő esetekben a 
faktorok hatása elhanyagolható.
2./ A művezetők Összességére vonatkozóan az alapbér és a 
mozgóbér egyéni mutatói, valamint az egyes számszerűsíthető 
faktorok /életkor, iskolázottság, gyakorlati idő, teljesit- 
mény/ egyéni mutatói közötti összefüggést a korreláció számi-
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tás módszerével megvizsgáltuk. A művezetők összességére vo­
natkozóan hasonló módon mértük be az egyénekre vonatkozóan 
nem számszerüsithető faktorok /párttagság, pártfunkció, szak- 
szervezeti funkció/ hatásait úgy,hogy alapbér és mozgóbér át­
lagokat számítottunk az ismérvvel rendelkező illetve nem ren­
delkező művezetők tömegére.
3./ Minden egyes művezető /és épitésvezető/ véleményét 
kikértük a kereseti arányokat befolyásoló faktorok szerepé­
ről, súlyáról.
A művezetői kereseteket meghatározó tényezők.
Annak kimutatásához, hogy az egyes formális és informá­
lis faktorok mennyiben befolyásolták a művezetői rétegen be­
lül a kereseti arányok alakulását, legcélszerűbb az egyes 
szektorok formális és informális jellemzőinek egybevetése. 
Hogy az összehasonlításkor minél élesebb kontrasztot nyer­
hessünk, elsősorban az I. és a IV. szektor mutatóit vetettük 
egybe és csak másodsorban foglalkoztunk a II. és III. átmene­
ti szektor mutatóinak alakulásával. Az összehasonlítás az 
alábbi képet mutatta. /Lásd a 7"2. táblát!/
A magas keresetű I. szektorban a művezetők hosszabbgya­
korlati idővel rendelkeztek /26 év átlagosan/, mint a legke­
vesebbet kereső IV. szektorban /19,8 év/. Ezzel szemben az I. 
szektor Iskolázottsága /7,9 év/ alacsonyabb volt, mint a IV. 
szektoré /9,8 év/. Az előbbi csoport tehát inkább hosszú gya­
korlattal és alacsony kép&ettséggel /általában 8 általánossal 
vagy kevesebbel/ biró művezetőkből tevődött ki, mig az utóbbi 
inkább rövidebb gyakorlati idővel, de nagyobb iskolázottság­
gal biró egyénekből. Az átmeneti szektorok /II.,111./ mind 
gyakorlati idő /24, 19 év/ mind pedig iskolázottság /9,8 év/ 
tekintetében, hozzávetőlegesen, a két szélső szektor értékei 
között helyezkedtek el. A tendencia arra utal, hogy a gyakor­
lati idő és a keresetek szintje között enyhe, pozitív irányú 
összefüggés állt fenn, mig az iskolázottság tekintetében
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ugyanilyen enyhe, de negatív iránya kapcsolat.
A két formális tényező befolyása azonban korántsem volt 
jelentős. Erre mutat az, hogy a gyakorlati időt tekintve a 
szektor átlagok maximuma /I-es szektor/ 26 év, minimuma pe­
dig /III. szektor/ 19 év, azaz differenciájuk meglehetősen 
kicsi. Hasonló a helyzet az iskolázottság tekintetében is, 
ahol a maximum /IV. szektor/ 9,8 év, a minimum pedig 7,9 év 
/I. szektor/.
Mindez tehát azt jelenti, hogy a művezetői rétegnél a 
gazdasági szervezet bizonyos mértékben értékelte a gyakorla­
tot, de - legalábbis ehhez képest - az iskolázottságot igen 
kevéssé.
Az életkor, mint informális faktor, a keresetek alaku­
lásában nem játszik szerepet. Jóllehet az életkor átlaga az
I. szektorban a legmagasabb /45 év/, a IV. szektorban a leg­
alacsonyabb /3 9 év/, ez csupán kisérő jelensége a gyakorlati 
idő alakulásának. A művezetői rétegben ugyanis /miután szin­
te kizárólag építőipari múlttal rendelkező emberekről van 
szó/ a két tényező szorosan együtt mozog. Amikor tehát a 
vállalat az idősebb embereket - az átfogó tendencia szerint - 
jobban megfizeti, mint a fiatalabbakat, nem korukat fizeti 
meg, hanem gyakorlottságukat. Természetesen ellenkező eset­
re is lehet kevésszámú példát találni, amikor a nyugdij e- 
lőtt álló művezető fizetésébe az építésvezető jobban "bese- 
git", mint másokéba. Ez azonban nem általános jelenség.
Figyelemreméltóbb az informális faktorok, az előreju­
tásnál is szerepet játszott vállalati eredet, párttagság, 
pártfunkció, szakszervezeti funkció szerepének alakulása.
A vállalati eredet /"A", "B", egyéb/ a művezetői réteg 
kereseti arányainak formálásában /eltérően a rétegek közti 
kereseti arányok közvetett befolyásolásától/ szinte semmi­
lyen hatással nem rendelkezik. Az ,'A,,,,TB,, és egyéb eredetű 
művezetők szektoronkénti aránya semmit sem mutat. A párttag­
ság és pártfunkció tényezőinek az esetében a helyzet azonban
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már eltérő. A magas keresetű I. szektorban a legmagasabb a 
párttagok aránya /39%/, valamint a pártfuncionáriusoké is 
/21%/. Párttagok és pártfunkcionáriusok legkisebb arányban 
azonban nem a IV-es szektorban fordulnak elő, hanem a Il-es- 
ben /25% párttag/ illetve a III-asban /lo% pártfunkcionárius/. 
A legtöbb párttag és a legtöbb pártfunkcionárius a legjobban 
kereső művezetők között fordul elő, azaz a két tényező és a 
kereset mozgása között bizonyos enyhe összefüggés van. Ez 
azonban korántsem erős,hiszen a leggyengébben fizetett embe­
rek között is viszonylag sok a párttag és funkcióviselő. A 
szektoronkénti arány maximuma és minimumai között a különbség 
nem nagy. A párttagok arányénak maximuma /I. szektor/ 39%i 
minimuma /II. szektor/ 25%. Ugyanez a helyzet a funkcionári­
usoknál, ahol a maximum /I. szektor/ 21%, a minimum pedig 
lo* /III. szektor/. A szakszervezeti funkció és a keresetek 
között is hasonló enyhe összefüggés mutatkozik. A funkcioná­
riusok aránya a legmagasabb a legjobban fizetett I. szektor­
ban /32%/, illetve az átlagon felüli alapbért élvező II. 
szektorban /33%/, alacsonyabb a III-as szektorban /2o%/ és 
viszonylag kicsi a IV. szektorban /8%/,
Mindebben persze szerepet‘játszhat az is, hogy a válla­
latnál a társadalmi szervezetek funkcióira főleg régi, ta­
pasztalt embereket választanak meg, akik - miután gyakorlati 
idejük is magas - eleve magasabb fizetéseket élveznek. Ugyan- 
igy a társadalmi szervezetek, mind soraikba, mind pedig poszt­
jaikra olyan egyéneket szeretnek helyezni, akik a termelő mun­
kában megállják a helyüket. Egyszóval - legalábbis a faktorok 
együttható befolyásának alapján - nem zárható ki az, hogy a 
keresetekben végsősoron a teljesitmé’nyeÍv érvényesült.
A művezetők szektoronkénti teljesítményei /az épitésve- 
zetők értékelése alapján - 74. tábla/ a következőket mutat­
ják: A teljesitmények átlagos értéke /ezeket ötjegyű skálán 
ábrázoltuk/ az I. szektorban magasabb volt /3,93/ mint a IV. 
szektorban /3,48/. Figyelemreméltó továbbá, hogy a legmaga­
sabb teljesitményértéket nem a legjobban kereső I. szektor,
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hanem a II. szektor érte el /3,95/. A művezetők összességére 
vonatkozó átlagos teljesítmény mutató /3 ,72/ körül a szóró­
dás azonban meglehetősen csekély. Nem lehet mellőzni azt a 
tényt sem, hogy az I. szektorban a művezetők 3 5%-a alatta ma­
radt a művezetők összességére vonatkozó teljesítménymutató­
nak /a II. szektorban ez az Index 3o%, a III. szektorban pe­
dig 6?%/, mig a IV. szektorban a művezetők 57%-a fölötte 
volt. A helyzet tehát: ha van is .egyfajta tendencia arra, 
hogy a végzett munka érvényesüljön a keresetekben, ez a ha­
tás - hasonlóan az eddig emlitett faktorok hatásához - gyen­
ge. Szó sincs arról, hogy a formális tényezők /iskolázottság, 
gyakorlati idő/ és az informális tényezők /párttagság, párt­
funkció, szakszervezeti funkció/ lanyha befolyása mögött a 
teljesítményelvnek valamiféle igen markáns szerepe húzódna 
meg. A kereseti arányokban a végzett munka éppolyan erőtlen, 
bár kétségtelenül jelenlévő tényező volt, mint az előbb em­
lítettek.
Az összevont szektorok formális és informális jellem­
zőinek összehasonlítása megerősíti azt a képet, amit a szek­
torok egybevetése adott a kereseteket meghatározó faktorok 
szerepéről. /7 3*tábla/
Az I-II. /magas alapbéres/ összevont szektor mind a 
hozzá tartozók gyakorlati idejét, életkorét, mind párttag­
jainak, pártfunkcionáriusainak, szakszervezeti funkcionáriu­
sainak arányát, mind pedig a hozzá tartozó művezetők telje- 
sitménypontszámát tekintve fölötte áll a III-IV. /alacsony 
alapbéres/ összevont szektornak.
A két összevont szektor vonatkozó mutatói a következők 
voltak /az I-II. szektor indexe szerepel az első helyen/t 
gyakorlati idő 25, illetve 19 év; életkor 45 illetve 39 évj 
párttagok aránya 34 illetve 28%; pártfunkcionáriusok aránya 
19 Illetve 14%; szakszervezeti funkcionáriusok aránya 19 
illetve 14%; szakszervezeti funkcionáriusok aránya 32 illet­
ve 11%/!/; teljesitménypontszám 3f94 illetve 3,5o. Ugyan-
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akkor iskolázottság tekintetében az I-II. összevont szektor 
alatta maradt /8 év/ a III-JV. szektornak /9 év/. A vállalati 
eredet tényezőjét mérlegelve úgy találtuk, hogy az átlagosnál 
több alapbért kapott emberek között sokkal kisebb az úgyneve­
zett egyéb eredetű emberek aránya. Bz természetes is, hiszen 
az újonnan jöttek, köztük számos fiatal, alapbérben kezdetben 
kevesebbet kap, mint a többiek.
Az I-III. /magas mozgóbéres/ összevont szektor /hason­
lóan az előző helyzethez/ mind a gyakorlati idő, mind az é- 
letkor, mind a társadalmi szervezetekhez való tartozás il­
letve az azokban viselt funkció jellemzői, mind pedig a tel- 
jesitményptbntszám tekintetében "erősebb" a II-IV. /alacsony 
mozgóbéres/ összevont szektornál. Iskolázottsági szintjét te­
kintve azonban /ugyancsak hasonlóan az előző helyzethez/ el­
marad.
Az egymással szembeállított összevont szektorok, éppúgy 
mint maguk a szembeállított szektorok között a formális és 
informális faktorok alakulása szempontjából általában igen 
csekélyek a különbségek. Az egyes faktorok szerepét ábrázoló 
mutatók körül az egyéni mutatók szóródása az összevont szek_ 
torokban /csakúgy mint a szektorokban/ nagyfokú. /Jó példa 
erre ismét az átlagosnál magasabb és alacsonyabb teljesit- 
ménypontszámmal rendelkező művezetők összevont szektoronkén­
ti aránya. Lásd a 74. táblát./
Azt, hogy a végzett munka, valamint a kereseteket megha­
tározó egyéb formális /gyakorlati idő/ és informális faktorok 
/társadalmi szervezet tagsága, funkció/ hatásai tendenciá - 
jukban lanyhán és következetlenül érvényesültek, más faktorok 
/iskolázottság/ befolyása pedig visszájára fordult, a műve­
zetők összességére legjobban az e tényezők és a kereset kö­
zötti korreláció mutatói és a csoportbérszintek vizsgálata 
mutatja.
Az alapbér és a mozgóbér, valamint a teljesítmény, a 
végzett munka közötti korrelációs kapcsolat igen gyenge.
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A mutatók: +o,139 illetve +o,o99. A gyakorlati idő a végzett 
munkánál egy árnyalattal szorosabb összefüggést mutat a ke­
resetekkel /+o,351 illetve +o,282/. Hasonlóak az életkorra 
vonatkozó mutatók is. /+o,333 illetve +o,289/. Az Iskolá­
zottsáp: éa a kereset összefüggését ábrázoló korrelációs ér­
tékek negativ előjelűek, ami laza, fordított irányú viszony­
ra utal /-o,243, illetve -o,4o3/.
A csoportbérszintek különbségeinek elemzése azt mutat­
ja, hogy a párttagok és a pártonkivüliek kereseti szintjei­
ben csak igen enyhe eltérés van. Az előbbiek alapbérben ha­
vonta mindössze lo9 forinttal, mozgóbérben pedig 19 forint­
tal kerestek többet, mint az utóbbiak. Hasonlóan enyhe az 
eltérés a szakszervezeti funkcionáriusok és a funkciót nem 
viselő szakszervezeti tagok kereseteiben is, jóllehet itt is 
az előbbiek javára. A vállalati eredet tényezőjének hatása 
ebben a vonatkozásban sem értékelhető. Az "A" eredetűek alap­
bérben valamivel többet keresnek, mint a "B"-sek. Mozgóbér­
ben fordított a helyzet. /Lásd a 75. táblát/
Művezetők yéleményei a kereseteket meghatározó faktorokról.
A vállalat gazdasági ösztönzési rendszere nem direkt, 
hanem indirekt módon hat a művezetők tevékenységére. Az e- 
gyik fontos közvetítő láncszem az "emberi tudat". Nyilván­
való ugyanis, hogy az emberek nem arra reagálnak, hogy tevé­
kenységük körülményei objektive milyenek, hanem, hogy ezek a 
körülmények szub.jektlve milyennek tűnnek számukra. A gazda­
sági ösztönzők hatásánál sem annyira az fontos, hogy objek­
tive mennyire érvényesül a teljesítményelv, hanem, hogy az 
emberek szubjektive hogyan értékelik annak érvényesülését. 
Miután azonban most már nagyjából tisztában vagyunk az ob­
jektív realitásokkal, azt is megállapíthatjuk, hogy erőtel­
jes "tudati torzításra" alig lehet számítani. Mivel többsé­
gükben racionálisan gondolkodó gyakorlati emberekről van 
szó, minden okunk meg van arra, hogy helyzetfelismerésüket
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- ha bizonyos szubjektív torzításokkal számolunk is - nagyjá­
ból helyesnek tekintsük.
A művezetők véleményei arra utaltak, hogy a kereseteik 
alakulásában a teljesítményelv hallatlanul "lanyhán" érvénye­
sült.
Kutatásunk során megpróbáltuk kimutatni, hogy az érin­
tett vezetők szerint kereseteikben mekkora szerepet játszott 
végzett munkájuk /mennyiségi, minőségi, időbeli teljesítmé­
nyük/, a teljesítményeik alakulása szempontjából olyan poten­
ciális lehetőségeket megtestesítő tényezők, mint gyakorlati 
idejük, szaktudásuk, iskolázottságuk, valamint a pártszerve­
zetben, illetve a szakszervezetben betöltött funkciójuk, ott 
végzett társadalmi tevékenységük.
A keresetek alakulásában, a művezetők véleménye szerint, 
egyetlen tényező sem játszott különösen kitüntetett szerepet. 
/Lásd a 76. táblát!/ Az egyes faktorok szerepére adott érté­
kelések átlagai messze alatta maradnak a lehetséges maximum­
nak /5 pont/. A vélemények arra utalnak, hogy a végzett mun­
ka, a gyakorlati idő és a szaktudás közepesnél valamivel fon­
tosabb helyet kaptak a keresetek alakításában /3,o9, 3 ,2o} 
3,14/, a társadalmi szervezeti funkció körülbelül közepeset 
/2,46/, mig az iskolai végzettség ennél is kisebbet /2,2o/.
A teljesítményelv érvényesülése elsősorban a "végzett munka" 
fontosságával azonosítható. Bár szerepe figyelemreméltó 
/3 »o9/, nem lehet figyelmen kivül hagyni, hogy a kereseti 
differenciák befolyásolása szempontjából nála nagyobb súllyal 
estek latba olyan, a teljesítmények alakulása szempontjából 
csak potenciális lehetőségeket képviselő tényezők, mint-a gya­
korlati idő /3 ,2o/ és a szaktudás /3 ,1V- Érvényesült-e a 
teljesitményelv? Igen. Le igen lanyhán, hiszen a vállalat
- a művezetői vélemények szerint - jobban jutalmazott a bérek­
kel olyan/mérhető/ kvalitásokat /gyakorlati idő, szaktudás/, 
mint magukat a tényleges /nehezen mérhető/ teljesítményeket.
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Mit tekintenének a művezetők eanél kivánatosabb helyzet­
nek? Elsősorban egy tisztább, egyértelműbb és markánsabb rend­
szert, amely jobb és szilárdabb orientációt ad. Ezt mutatja, 
hogy a kivánatos helyzetre vonatkozó értékelések átlagos ér­
téke - szemben a jelenlegi helyzetre vonatkozóékkai - két 
esetben is meghaladta a 4-es pontot. Az egyik eset a végzett 
munkáé /4,o5/, a másik pedig a szaktudásé /4,39/ volt. Az em­
berek tehát a teljesítményelv markánsabb érvényesülését sze­
retnék. Abban, hogy a "szaktudást” jobban szeretnék értékel­
tetni, mint magát a "végzett munkát", egyszerűen az a bizony­
talanság jelentkezik, amit — az adott vállalati körülmények 
között - a végzett munka mérhetősége hordoz magában. Az ugya­
nis, hogy valaki jó szakember vagy nem, teljesen tiszta dolog, 
Az azonban, hogy hogyan dolgozik, mit produkál, számos olyan 
tényezőtől függ /pl. szervezettség szintjéből/, amit csak 
részben tudnak az egyének kontrollálni. A művezetők fokozott 
hangsúlyt szeretnének a gyakorlati időnek /3 ,53/ és az isko­
lázottságnak is /2,96/ adni. Abban, hogy az előzőt többre ér­
tékelik, mint az utóbbit, lényegében az játszik közre, hogy 
egy "elöregedett" és kevéssé iskolázott művezetői garnitúrá­
ról van szó. Kis szerepet akarnak a művezetők juttatni ugyan­
akkor a társadalmi szervezetekben játszott funkciónak /1 ,37/■
A jelenlegi tényleges helyzetet és a kivánatos helyzetet 
egybevetve - a művezetői nyilatkozatok szerint - feszültség 
elsősorban a "szaktudás", a végzett munka és a társadalmi 
funkció faktorok szerepében tapasztalható. Az emberek sérel­
mezik, hogy a szaktudás és a végzett munka a kereseti arányok 
alakulásánál túlzottan kicsi /-1,25, -o,96/. Hasonlóan keves­
lik a művezetők az iskolázottságnak, valamint - kis mérték­
ben - a gyakorlati időnek, mint a kereseti arányokat alakitó 
tényezőknek a jelenlegi súlyát /-o,7 6 , -o,33/.
/Valamivel pozitivabb, de hasonló képet mutat az épités­
vezetők véleménye is, mint a 7 7* táblából kiderül./
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Az informális szervezet és a keresetek,
A kereseteket meghatározó faktorok szerepének elemzése 
alapján a kutató hajlamos arra a következtetésre, hogy a müve- 
zetők "dotálása" nagyjából ad hoc módon alakult, semmiféle 
átfogó törvényszerűség érvényesülése nem volt jellemző. Az 
ilyen következtetés részben valóban megalapozott: a vállalat 
szervezetlensége ugyanis a gazdasági ösztönzésben, a műveze­
tők kereseteinek alakulásában is számos "anarchikus" vonást 
idézett elő. Ahogy azonban az előrejutásban, az egyes válla­
lati vezetői rétegek kereseti arányaiban hatott egyfajta erős 
logika, úgy a művezetők kereseti arányaiban is meg volt ez'.
Az informális szervezet, a nem-hivatalos kapcsolatok standard­
jai széles területen erősen érvényesültek.
A kereseteket meghatározó egyik informális faktorok nem 
szignifikáns szerepe korántsem jelenti azt, hogy az informá­
lis szervezet befolyása ebben a relációban nem lett volna 
éppúgy meg, mint más vonatkozásokban.
A látszólagos ellentmondás tulajdonképpen korábbi érve­
lésünket támasztja alá: az informális faktorok közvetetten 
gyakoroltak befolyást a keresetekre /mint ahogy az előreju­
tásra is/. A közvetettség abban jelentkezett, hogy az infor­
mális szervezet többségében az emlitett informális jegyek 
/párttagság, társadalmi szervezeti funkció, meghatározott 
vállalati eredet/ birtokosaiból verbuválódott. Ugyanakkor' 
azonban korántsem egyesitette magában az informális jegyek 
valamennyi birtokosát. Azaz mind a párttagok, mind a funkci­
onáriusok, mind a meghatározott vállalati eredetű emberek 
között is számos olyan volt, aki "nem volt benne a kosárban", 
nem élvezte az informális szervezet tagságát.
Kutatásunk során pontosan bemértük a "kosárban lévő" és 
azon kivüli művezetőket. Megállapítottuk, hogy ezek igen nagy 
része a társadalmi szervezetek által teremtett szálakon, a 
közös vállalati eredet szálain kapcsolódott egymáshoz, épi-
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tésvezetőihez, a Központhoz. De voit, aki más szálakkal. Ezek 
az emberek voltak a legjobban fizetett művezetők. Előfordul­
tak ugyanakkor társadalmi szervezetekhez tartozó, funkciót vi­
selő emberek a "kosáron kivül" is. Ezeket már korántsem fi­
zették olyan jól.
Hogy az informális szervezet bizonyos fokig önálló /a 
társadalmi szervezetek és a vállalati eredet által teremtett 
alaptól bizonyos fokig független/ mozgását illusztráljuk, 
két szélsőséges példát említünk kutatásunk anyagából,
X művezető a vállalat egyik legjobban kereső alsószintű 
vezetője. /I. szektor/ 197o-ben közel 5ooo forint volt a havi 
átlagos /"hivatalos"/ jövedelme. Nem volt párttag és nem töl­
tött be semmiféle társadalmi funkciót. "A rajzot nem ismeri, 
csak nagy dumája van, a hibákat igy tudja eltussolni", "egy 
anléger többet tud nála", "még művezetői iskolán sem volt",
- igy Ítélték meg szaktudását a többiek. Iskolázottsága is 
alacsony volt. Viszont kitűnő kapcsolatai voltak az építés­
vezetőjével, a vállalati Központtal, az alvállalkozókkal, 
stb. Nagyszerűen tudta "adminisztrálni" magát. A Központban 
is több helyről hallottuk, hogy ő az egyik legjobb művezető. 
Kapcsolatait, ugyancsak a többi művezetők szerint, a követ­
kezőknek köszönhette: "A régi igazgatót, a termelési osztály- 
vezetőt és más vezetőket elvitte haza, a lakására borozni, 
disznótorra is meghívta őket." "Amióta átadó művezető, a la­
kóktól beszedi a pénzt és ebből fizet a beruházónak, sőt a 
minőségi ellenőrnek is. Ad egy liter bort a kéményseprőnek, 
hogy vegye át a munkát és majd később kijavítja, azt igéri".
"A beruházó, a szakiparosok vele tárgyalnak, zsebből fizet 
és mindent elintéz. Ez nagy könnyebbség az építésvezetőnek". 
"Mindenkit ismer."
Y művezető X-szel nagyjából egykorú, átlagosan keres.
/III. szektor: átlagosnál kevesebb mozgóbér, átlagosnál több 
alapbér/. 197o-ben mintegy 43oo forint volt a havi jövedel­
me... Párttag és funkcionárius. Technikumot végzett. Kitűnő
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szakember. Kapcsolatai azonban rosszak, nincs benne a "klik­
kekben", nincs "kiválasztott" állandó építésvezetője. A töb­
biek igy jellemezték: "Ha Y egyszer kinyitja a 'pofáját’ és 
elkezd beszélni, megmondja az igazat. Tőle menekülnek a fő­
nökök, pedig nagyon tud, megbízható, lelkiismeretes, vilá­
gosié jü ember. Sokkal rosszabb művezetők fizetése gyakran 
meghaladja az övét. Az ilyen őszinte ember mindig ráfizet".
A szélsőséges példák, amelyek nem törvényszerű, hanem 
inkább véletlenszerű eseteket ábrázolnak, aláhúzzák, hogy a 
"kapcsolatokénak, az informális szervezetnek elsődleges sze­
repe van, még a párttagsággal, funkcióval stb. szemben is. A 
törvényszerűt azonban nem ezek a példák jelentik, hanem afcok 
az esetek, amikor a kapcsolatok természetszerűleg a társadal­
mi szervezeti tagsággal, funkcióval járnak együtt, hiszen 
azok alapján képződnek.
A kapcsolatok érvényesülése a keresetek alakulásában 
persze /éppúgy ahogy az előrejutásban sem/ nem zárja ki a 
végzett munka érvényesülését. A "futtatott" emberek között 
is számos tehetséges, képzett és jól dolgozó művezető van. 
Szélsőséges példáinknál maradva még azt a véleményt is meg 
merjük kockáztatni, hogy a vállalat működésének adott kö­
rülményei között a beruházókat, a lakókat, az alvállalkozó­
kat "diplomatikusan" kezelő művezető, akinek szaktudása szá­
mos kívánnivalót hagy maga után,nagyobb és hasznosabb hozzá­
járulást tud nyújtani a vállalati eredményekhez, mint egy'ko­
moly tudásu, nagy felkészültségű, lelkiismeretes vezető.
Tény azonban az is, hogy egy hosszútávon sikeres, mennyisé­
gileg és minőségileg egyaránt jól produkáló vállalatot nem 
az előző, hanem éppen az utóbbi tipusu emberekre lehet fel- 
építeni.12/
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Az anyagi perspektíva problémája
A gazdasági szervezetben az egyének számára nem csupán 
adott időbeli keresetük viszonylagos szintje ad ösztönző 
erőt a szervezeti célokhoz való fokozott hozzájárulásra, ha_ 
nem az is, ha világos és kedvező anyagi perspektívát látnak 
maguk előtt. A világos és kedvező anyagi perspektíva azt je­
lenti, hogy az emberek /tapasztalati alapon/ tisztában vannak 
azzal, hogy végzett munkájuk színvonalának emelkedése, szak- 
képzettségük javulása, gyakorlati idejük növekedése, stb, 
az idők folyamán keresetüknek biztos és viszonylag jelentős 
emelkedését hozhatja magával. A világos és kedvező anyagi 
perspektíva biztosítása a gazdasági ösztönzés mechanizmusának 
sikeres működése szempontjából éppolyan alapvetően nélkülöz­
hetetlen, mint egy adott időpontban a kereseteknek a telje­
sítményeket tükröző alakítása.
Az anyagi perspektíva és a kereseti arányok igen szoro­
san összefüggnek. Az anyagi perspektíva dinamikus fogalom, 
mig a kereseti arány statikus. Az előbbi lényegében az utób­
binak hosszú távra való kivetitődése. Nyilvánvaló ugyanis, 
hogy a vezetők, amikor anyagi perspektívájukat mérlegelik, 
jelenlegi keresetük szintjét olyan /többnyire a saját réte­
gükbe vagy esetlegesen más vállalati rétegekbe tartozó/ ve­
zetők kereseteivel vetik egybe, akik ma náluk többet "telje­
sítenek", jobban dolgoznak, szakképzettségben, gyakorlatban 
felettük állnak, stb. Mindez egyúttal azt is jelenti, hogy a 
kereseti arányok jelenlegi állapota alapvetően meghatározza 
azt, 'hogy az emberek látnak-e maguk előtt anyagi perspektí­
vát és hosszú távon hogyan igyekeznek ezt kihasználni.
A világos és kedvező anyagi perspektíva léte feltétele­
zi, hogy!
a./ a kereseteket differenciáltsága megfelelő mértékű, 
azaz az egyes vállalati rétegek és a rétegeken belül az eg;yes 
egyének között olyan mértékű kereseti differenciák vannak,
amelyek nagyságukban meghaladják-az úgynevezett ösztönző kü­
szöböt, az emberekre vonzást gyakorló minimális értéket. A 
bérdifferenciálási skála megfelelő nagysága az elengedhetet­
len /technikai/ feltétele annak, hogy perspektíváról egyálta­
lán beszélni lehessen.
b./ a gazdasági ösztönzés mechanizmusában olyan kereseti 
arányokat befolyásoló faktorok érvényesülnek, amelyek minden 
átlagos képességű vezető által kontrollálhatók. A gazdasági 
szervezet szempontjából és a vezetők nagy tömege szempontjá­
ból is az a kedvező, ha a kereseti arányokat meghatározó fak­
torok között első helyen a végzett munka szerepel és azok a 
tényezők hatnak, amelyek a végzett munkával szorosan össze­
függnek.
A tárgyalt vállalatnál a bérek differenciáltságának mér­
téke /amit jelentésünk korábbi részeiben leirtunk/ elég nagy­
fokú volt ahhoz, hogy megteremtse a bérperspektiva létéhez a 
technikai feltételeket. A kulcskérdés az, hogy a keresetek az 
idők folyamán milyen tényezők függvényében emelkedtek.
Miután, mint kimutattuk, a művezetői réteg ösztönzésének 
elemzésénél, a kereseti arányok meghatározásában sem a formá­
lis faktorok /iskolázottság, gyakorlati idő/ sem a tényleges 
teljesítmény, sem az informális faktorok /párttagság, párt­
funkció, szakszervezeti funkció/ nem játszottak szignifikáns 
szerepet, hanem a döntő befolyást a vállalati eredet és a 
társadalmi szervezetek talaján létrejött klikkehez váló tar­
tozás jelentette, az anyagi perspektíva sem világos, sem ked­
vező nem volt. A művezetők egy része számára misztikus maradt 
az a kérdés, hogy egyesek miért keresnek sokat, mások miért 
keresnek.keveset. Nem láttak összefüggést pénzük, teljesít­
ményük, gyakorlatuk, a képzettségük, mozgalmi tevékenységük 
stb. között és az egész anyagi perspektíva kérdése hallatla­
nul misztikus volt számukra. Tudták, hogy lehet sokat keres­
ni, de igen sokuknak fogalma sem volt arról, hogy hogyan. Az 
anyagi perspektíva tehát, ha elvileg meg is volt, kedvezőtlen
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volt. Persze a "tapasztaltak" és a "beavatottak" tudták a 
"dörgést". Mindazáltal ez sem tette kedvezőbbé számukra azt, 
amit láttak. A tapasztaltak csupán azt tudták, hogy számos 
olyan tényező működik /klikkek, stb./, amelyek számukra álta­
lában, különböző oknál fogva "elérhetetlenek". Csupán a "be­
avatottak" láttak perspektívát maguk előtt és azt igyekeztek 
is kihasználni. Ezek száma azonban legfeljebb a művezetők egy- 
harmadára volt tehető.
A perspektíva homályos, kedvezőtlen voltát bizonyítják 
azok a számítások, amelyeket a nagyjából mindenki számára kont­
rollálható faktorok alapján végeztünk. Ezek a faktorok a vég­
zett munka /teljesitmény/, a gyakorlati idő és az iskolázott­
ság. voltak. /A legutolsó természetesen az idősebb művezetői 
generáció számára már nem kontrollálható, de az anyagi pers­
pektíva nem annyira az idősebb, mint inkább a fiatalabb nem­
zedék problémája./
Az anyagi perspektíva és a teljesítmény.
Számításaink azt mutatták, hogy a végzett munka színvo­
nalának javulása semmiféle garanciát nem ad a művezetőknek ar­
ra, hogy keresetük szintje emelkedni fog.
Kimutattuk, hogy az átlagosnál gyengébb teljesítményt 
nyújtó /1 , 5  - 1 , 9 9 átlagos pontszám kategóriába tartozó/ mű­
vezetők a vállalatnál mind alapbér, mind mozgóbérben többet 
kerestek, 'mint az átlagosan illetve az átlagosnál jobban dol­
gozó művezetők /2,5o - 3,99 pontszám kategória/. Csupán a jól 
és kitünően dolgozó művezetők /4,o - 4,99 pontszám kategória/ 
érték el azt az átlagos szintet keresetben, amit a leggyengébb 
teljesítményt nyújtó művezetők, de figyelemreméltó, hogy a ki­
tünően dolgozók kevesebb mozgóbért kaptak, mint a leggyengéb­
bek. /7 8. tábla/
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Az anyagi perspektíva és a gyakorlati idő.
A gyakorlati idő emelkedése, eltérően a végzett munká­
tól, már adott valamilyen, bár nem túlzottan szilárd bizto­
sítékot a vezetőknek arra, hogy kereseteik növekedni fognak.
Számításaink szerint a gyakorlati idő növekedését, jól­
lehet 'megszakításokkal, visszaesésekkel, azaz következetle­
nül de követte a kereset emelkedése. így az alapbér lo- 1 5  
év gyakorlatig emelkedett, majd 16-2 o év gyakorlati idő kate­
góriában valamelyest visszaesett és a 2o év feletti gyakor­
lati idővel rendelkező embereknél érte el a csúcsot. A mozgó­
bér emelkedése a gyakorlati idő függvényében valamivel fo­
lyamatosabb és következetesebb volt. /7 9. tábla/
Az anyagi perspektíva és az iskolázottsáp:.
A művezetők jelenlegi kereseti és iskolázottsági szint­
jeinek egybevetése arra utal, hogy az iskolázottság szintjé­
nek emelkedése nemhogy semmiféle perspektívát nem adott a 
kereset növekedésére, de viszonyuk fordított volt.
A vállalatnál mind alapbérben, mind pedig mozgóbérben 
azok a művezetők keresték a legtöbbet, akiknek iskolázottsá­
ga hat általános vagy az alatt volt. Ezek az emberek azok, 
akik egyébként hosszú gyakorlattal rendelkeztek. Náluk töb­
bet alapbérben /de nem mozgóbérben/ csupán két ember kere­
sett, akinek az iskolázottsága 14 év. E fölött a szint fölött 
a keresetekben újból meredek csökkenés tapasztalható.
/80. tábla/
Az anyagi perspektíva, miután nagymértékben független 
volt a végzett munka és a képzettség alakulásétól, tulajdon­
képpen semmiféle ösztönzést nem adott a művezetőknek a vál­
lalati célokhoz való fokozott hozzájárulásra, saját munkájuk 
és tudásuk tökéletesítésére. Amennyiben valamilyen irányban 
ösztönzött, úgy ez csak részben és esetlegesen eshetett egy­
be a gazdasági szervezet törekvéseivel.
Az anyagi és előrejutási perspektíva Összefüggése.
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Az előrejutási perspektíva és a bérperspektiva komple­
menter jellegűek. Az anyagi perspektíva, bizonyos értelemben, 
az előrejutási perspektívának a hiányát illetve szűkös voltát 
is hivatott ellensúlyozni. /Az előrejutási perspektiva szűkös­
sége a gazdasági szervezetek hierarchikus felépítéséből, a 
magasabb posztok csökkenő számából adódóan, még az előreju­
tási mechanizmus optimális működése mellett is, természetes 
jelenség./ Ugyankkor az előrejutás /ha erre lehetőség van/ 
egyfajta, még pedig igen komoly anyagi perspektívaként érté­
kelhető, hiszen magasabb keresethez juttatja a magasabb 
hierarchikus posztra kinevezett személyt. Ahhoz, hogy az e- 
lőrejutási perspektiva és a bérperspektiva komplementer jel­
lege, egymást kiegészítő szerepe pozitiv irányban hasson, 
mindekettőnek a teljesítményelven kell alapulnia. A vizsgált 
vállalatnál, sajátos módon, azonban pontosan ellenkező irá­
nyú, negatív hatást fejtett ki. Az előrejutás szűkös lehető­
ségeit nem pótolta megfelelően a világos és kedvező anyagi 
perspektiva. A vállalat képtelen volt arra, hogy az emberek 
/egyébként elvileg széles/ anyagi perspektívája fölött olyan 
kontrollt gyakoroljon, amellyel az emberek cselekvését cél­
jainak megvalósulása irányába tudja terelni,
A kereseti perspektíva bizonytalan és szűkös voltának követ­
kezményei.
Mint kimutattuk, a vállalatnál a tapasztalatlanabb mű­
vezetők sokszor teljesen bizonytalanok voltak abban, hogy az 
emberek keresete mitől függően és hogyan emelkedik. A jövő­
beli anyagi helyzetük ilyen homályossága s főleg az, hogy nem 
érezték magukat képesnek a kereseteket befolyásoló, bizonyta­
lan sőt nem ismert tényezők kontrollálására, számtalan ember­
nek szegte kedvét. De ugyanígy kedvét szegte azonban a ta­
pasztaltabbaknak az, hogy a keresetek alakulásánál olyan
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"sötét disznóságokat", "ügyleteket" /igy fogalmazták/ láttak 
a "kosáron belül lévők között", hogy reménytelennek vagy 
visszataszitónak látták potenciális anyagi perspektívájuk ki­
aknázásáért valamit is tenni. Egyedül a "beavatottak" voltak 
azok, akik tudatosan vagy ösztönösen megtették ezt. Termé­
szetszerűleg azonban cselekvésük,amit az anyagi perspektíva 
kiaknázásáért folytattak, csak igen esetlegesen esett egybe 
a vállalati érdekekkel, hiszen semmi intézményes garancia 
nem volt arra, hogy ez történjen. Az anyagi perspektíva ilyen 
sajátosságai jelentős mértékben hozzájárultak az alábbi, köz­
ismert művezetői magatartástípusok kialakulásához:
1./ A művezetők egy jelentős része saját maga "jó ad­
minisztrálásával" /korántsem végzett munkájával, szaktudásá­
val/ igyekezett saját tevékenységére felhivni a figyelmet. 
Ennek érdekében mozgásba hozta /sokszor tudatosan, sokszor 
ösztönösen kiépített/ informális kapcsolatait, "drótjait".
Az ilyen jellegű művezetők mindig szorosan "épültek" az 
építésvezetőjükre, sőt olykor, egyes esetekben "zsebükben 
tartották" az építésvezetőt. Magatartásuk nem azt jelenti, 
hogy "lógtak volna". A hosszú távon sikeres adminisztrálás 
feltétlen megköveteli, hogy fedezetként bizonyos teljesít­
mény is álljon mögötte. Előfordultak köztük /általában az I. 
szektorba tartozó emberek voltak, tehát olyanok, akik magas 
alap- és mozgóbért élveztek/ természetszerűleg tehetséges, 
jó képességű, de olykor hallatlanul korlátolt, gyenge tudá- 
su emberek is, A törvényszerű jelenség náluk azonban semmi 
esetre munkájuk, kvalitásaik Ilyen vagy olyan jellemzője volt, 
hanem "kapcsolataik" és adminisztrálásuk.
2./A művezetők informális kapcsolataik, különösen a magukat 
jól adminisztráló művezetőké, általában valamiféle ügyleteken 
alapultak. Az ügyletek azonban nemcsak a jó "drótokkal" ren­
delkező művezetőknél fordultak elő, hanem azoknál is, akik 
éppen kapcsolataik hiánya miatt nem számithattak anyagi pers­
pektívára. Az Ilyen embereknél az ügyletekből származó jőve-
delinek mintegy "tágították" a vállalat által legálisan biz­
tosított anyagi perspektíva kereteit. Egyfajta /általában 
ugyancsak illegális/ gyakori ügylet volt a hétvégi vagy dél­
utánonkénti "maszek" munka, amikor egy-egy művezető néhány 
munkással magánszemélyeknél végzett munkát úgy, hogy hétvégi 
keresete sokszor meghaladta az egész heti vállalati keresetét. 
Ez ugyancsak anyagi perspektívát adott, bár korántsem szol­
gálta a vállalat érdekeit, ha a művezető "pihenni és fi£ 
pénzért" járt munkába.
3./ Az anyagi- és előrejutási perspektíva hiánya miatt 
az informális szervezetből kimaradt, jó képességű, jó kép­
zettségű, nagy szaktudású emberek /ha nem választották az 
előbb említett kompenzálás egyik módját sem/ általában apati- 
kusakká váltak, közömbösen, sokszor teljes nemtörődömséggel 
végezték feladataikat és otthon, családjuk körében házimun­
kákkal egyéb hobbyval kompenzálták magukat. Energiáik termé­
szetesen kihasználatlanok voltak a vállalat számára. Ha az 
illető fiatalabb volt, rugalmas és iskolázott /"voltak papír­
jai"/ előbb-utóbb kilépett a vállalattól. Az anyagi /és elő­
rejutási/ perspektíva kedvezőtlen alakulása ily módon egyik 
fő indítékává vélt a művezetők kilépéseinek, a fluktuációnak 
ebben a rétegben.
A gazdasági ösztönzés mechanizmusának értékelése.
A gazdasági ösztönzés mechanizmusa, mint a felsorakoz­
tatott tényekből egyértelműen kiderül, nem volt képes betöl­
teni 'hivatását : nem volt képes arra, hogy a szervezetben mű­
ködő egyéneket, csoportokat és rétegeket a szervezeti célok 
elérése, a szervezet előtt álló feladatok végrehajtása érde­
kében megmozgassa. Jóllehet a vállalatnak tetemes mennyiségű 
anyagi eszközök álltak rendelkezésére ehhez, a keresetek el­
osztásában a teljesítményelv, a munka szerinti elosztás elve 
teljesen háttérbe szorult, az ösztönzés hatékonysága minimá­
lisra csökkent, sőt az ösztönzők sokszor a vállalati célokkal
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ellentétes Irányokban fejtették ki hatásukat. Az emberek ért­
hetően közömbösekké váltak saját munkájuk iránt.
A gazdasági ösztönzési mechanizmus hatékonyságának az az 
igen alacsony szintje az egyik összetevője volt a vállalat 
igen kedvezőtlen termelési eredményeinek*
Figyelemreméltó és jellemző jelenség, hogy miközben 1968 
és 197o között a vállalat termelési eredményei fokozatosan, 
gyors ütemben romlottak, a vezetők keresetei - átmeneti kisebb 
csökkenés után - meglehetős módon emelkedtek.
1968-ról 19 6 9-re az átadott lakások száma 8 ,7%-kal csök­
kent. Ugyanakkor 7*5%-os csökkenés volt a Központ és o, 9^-os 
csökkenés a művezetők kereseteiben, viszont a főépitésvezetőké
o,9%-kal, az épitésvezetőké pedig 4,5%-kal nőtt.
1969-ről 197o-re az átadott lakások száma még nagyobb 
mértékben zuhant /15tl%-kal/. Ugyanakkor már a vezetés vala­
mennyi rétegében figyelemreméltó keresetemelkedés zajlott le.
A Központban 12,3%-os /osztályvezetőknél 9,5%-os, a csoport- 
vezetőknél lo,o&-os/. Hasonló keresetnövekedés volt tapasz­
talható a Termelési Vonalon is: a főépitésvezetőknél lo,5%-os, 
az építésvezetőknél 8 ,5%-os, a művezetőknél pedig 7 ,3%-os.
/81. tábla/ /Külön fel szeretnénk hivni a figyelmet arra, hogy 
ugyanakkor a mozgóbér aránya az egyes vezetői kategóriákban 
2 9 ,6 illetve 3 6,7% között mozgott/.
Mindez pregnánsan mutatja azt, hogy a teljesítményelv nem 
csupán a vállalati rétegek egymásközti viszonyában, nem csak 
a rétegek belső viszonyaiban, hanem a vállalat egészét te­
kintve sem érvényesült. Márpedig, hogyha a vállalatnál a veze­
tők keresetének és a termelési eredményeknek az alakulása kö­
zött ilyen laza /mondhatnánk "fordított irányú"/ kapcsolat 
van, senki sem várhatja, hogy a gazdasági ösztönzés mechaniz­
musa képes az embereket megfelelő irányba megmozgatni.
Tisztában vagyunk azzal, hogy a vállalati eredmények nem 
csupán a vezetés munkájának a színvonalától függenek. Számos
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olyan külső /vállalaton kivüli makro-társadalmi és makro­
gazdasági/ adottság, valamint számos olyan belső /mikro-tár- 
sadalmi és mikro-gazdasági/ adottság van, amely a vállalat 
sikeres tevékenységét gátolja. A hiányosságok jelentős része 
azonban közvetlen vagy közvetett utón feltétlenül összefügg 
a vezetők munkájának nem megfelelő színvonalával és ezen ke­




1./ Felosztásunk nem feltétlen fedi a vállalat vagy az iparág 
felosztási szempontjait, ami természetes is, hiszen más a 
problémák megközelítésének statisztikai, illetve társadal­
mi, szociológiai logikája.
2./ A karbantartó villanyszerelők "taktikázásáról" rendelkezé­
sünkre álló terjedelmes anyagot sajnos jelen tanulmányunk 
keretei között nem tudjuk ismertetni.
?./ A hierarchia elv, a teljesítmény elv /és a hatalom elv/ 
szerepének részletes szervezetelméleti kifejtését lásd! 
Héthy-Makót Munkásmagatartások a termelés és az elosztás 
területén. Az MTA Szociológiai Kutató Intézet belső kiad­
ványa. Stencilen. 1972.
4./ Nyomatékosan hangsúlyozzuk, hogy csupán a rövidség kedvé­
ért beszélünk kereseti torzulásokról. Mint ez a szövegből 
is kiderül a teljesítményelv sérelméről van szó, azaz a 
kereseti arányoknak a végzett munka arányaihoz viszonyí­
tott torzulásairól. Szükséges erre külön is kitérni, azért, 
mert hazánkban divatossá lehet, hogy a munka szerinti el­
osztás érvényesülését kizárólag - a könnyen megközelíthe­
tő - keresetek, az "elosztás" oldaláról Ítéljék meg, fi­
gyelmen kívül hagyva a másik, igen fontos oldalt, a tel­
jesítményt a "munkát". A keresetek önmagában való meg­
ítélése semmit nem mond a teljesítményelv érvényesülésé­
ről, az ösztönzés logikájáról, hanem általában üres mora- 
lizálást jelent.
5./ Lényegében ezek a felismerések jelentkeznek abban, hogy a 
vizsgált vállalat a termelés-irányítók fokozott "megfi­
zetését" szorgalmazza. A törekvés azonban egyelőre nem 
sok eredményhez vezetett, mint ez a béradatokból nyilván­
való.
6 ./ A munkaerőpiac ilyen egészséges hatása a szervezeti struk­
túra, az adott intézmények, szabályok merevségét, elavult­
ságát mutatja meg és lazítja, nyíltan vagy burkolt formá­
ban szét is töri olykor azokat. A munkaerőpiac állapota 
éppen a munkások számára kedvező, őket hozta "hatalmi 
helyzetbe", a nyomás ezért jön az ő részükről.
7-/ A kereseti arányok alakulásáról néhány művezetői véle­
ményt idézünk. Ezek egyúttal a művezető helyzetének sajá­
tos problémáit is tükrözik.
"A bérek megállapításánál nagyon figyelembe kellene venni 
a végzett munkát. Nem helyes, hogy ahogy emelkednek a hi­
vatali .beosztások, automatikusan emelkednek a fizetések 
is. Az sem szabály, hogy egy szerelés-vezetőnek többet 
kell adni, mint egy jól dolgozó művezetőnek. Egy jó igaz­
gató kaphatna lo.ooo Ft-ot. "
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"A termelési osztályvezetőt meg kell fizetni tisztessé­
gesen, kaphatna 6000-7000 forintot. De ezért a pénzért 
vállalnia is kellene a nagyobb felelősséget. A K. úti si­
lány munkáért - ha rajtam múlna - 5o év börtönt is kiszab­
nék az akkori term.0.vezetőnek. Hiszen neki tudnia kell, 
hogy mennyi idő alatt köt a beton. De a művezetőt akarjak 
a börtönbe juttatni, mert az a legkisebb beosztású, igy 
azon kell elverni a port. A jelenlegi igazgatónak elég 
lenne 8000 forint, hiszen most csak reprezentatív igaz­
gatók vannak."
"A vezetőknek nem megfelelő a bérük. Ha a munkások béré­
hez viszonyítanánk, akkor furcsa arány jönne ki. Jelenleg, 
19oo-32oo forint között sorolják be a művezetőket. A pla­
font megszüntetném, miért ne keressen többet egy művezető, 
mint az igazgató, ha az előbbi több lakást ad át? A kivá­
ló -vállalatcim elnyerésekor a főépitésvezető kapott
20.000 forintot, én 3oo Ft-ot. De az én embereim közül ad­
tak ötnek különböző összegeket, anélkül, hogy az én, vagy 
az épitésvezető véleményét megkérdezték volna. Ez igen so­
kat ront a művezető és az épitésvezető renoméján."
"A vállalat igazgatójának meg kellene kapnia a havi
11.000 forintot, persze megfelelő garanciák mellett. Va­
gyis ha problémák vannak a munka mennyiségével, vagy mi­
nőségével, akkor ez elsősorban az igazgatót sújtsa. Ezt 
egyébként végig kellene vinni csökkenő tendenciával ugyan, 
de minden beosztásnál. Helytelen, hogy a munkásokat nem 
érinti a terv-lemaradás, nem teszik őket felelőssé értef
s anyagilag sem kerülnek hátrányos helyzetbe. A művezetőt 
ellenben igen. 11
"A bér-különbség igen sok gondot okoz. Helyes lenne, ha a 
művezető felelőssége a bérezésben is megmutatkozna. A 
legrosszabbul dolgozó művezetőnek is többet kellene kap­
nia, legalább 2o%-kal, mint a kőmüves-brigádvezetőnek. 
Jelenleg azonban egy kőműves megkeresi az 5ooo forintot 
is, mig a művezető 3ooo-3 5oo körül mozog."
"A bér nem mindig fedi a felelősséget. Ha baleset van, a 
művezetőt sittelik le, nem a termelési osztály vezetőjét. 
De most annak van több fizetése. A kőműves is megkeresi 
az 5ooo forintot, pedig kevesebb a felelőssége, mint egy 
művezetőnek. Az igazgatót nem ismerem, annak bérét más 
állapítja meg. Ha az igazgató lo.ooo forintot kap, akkor 
az igazságtalan, mert a kenyeret neki is, a művezetőnek 
is 3 forintért adja a Közért."
"A fizetésrendezést felülről kezdték el. A művezetőktől 
lefelé 1971. április 1-től van, mig a fentieknek /Központ/ 
január 1-től. Ez azt jelenti, hogy a művezető alacsonyabb- 
rendü? Az épitésvezető 5oo Ft emelést kapott, a művezető 
loo Ft-ot".
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'•Annyira kulcsfontosságúnak tartom a mü-vezetoi munkakört, 
hogy szerintem ezen áll vagy bukik a vállalat tervtelje- 
sitése, bevétele, Bérileg pedig a művezetők annyit kap­
nak, amennyi marad. 1 9 7 1. Január 1-től emelték az építés­
vezetőtől a főépitésvezetőig a béreket /5oo-7 oo forintos 
nagyságrendben/. Nagy reklamálásra, április 1-től a mű­
vezetők többsége loo forintot, néhányan pedig 3oo forin­
tot kaptak. Sokan nem is kaptak béremelést. A többi ka­
tegóriához mérten aránytalanul keveset kaptunk. A válla­
latnál nem értékelnek annyira amennyire kellene. Végre­
hajtó, utolsó vezetőnek tekintik a művezetőt, nem kulcs­
embernek. Szerintem a művezetőn áll vagy bukik a válla­
lat. Kifuthatok a bérből, de ha akarom, elúsztathatom a 
bért, úgy, hogy sok esetben nem jönnek rá. Ugyanez a 
helyzet, a termelés területén is. Országos szinten a 
felsőbb szervek sem tulajdonítanak olyan fontos szerepet, 
amilyet betölt a művezető."
"Roppant nagy a distancia az épitésvezetők és a műveze­
tők jövedelme között, ugyanakkor mindennek mi vagyunk ki­
téve. "
"Ez év elején volt fizetés-rendezés, így a legalacsonyabb 
művezető-fizetés 25oo Ft lett. Az sem lenne rossz, ha a 
bér maradna a jelenlegi, de a prémium jobb lenne. Nálunk 
ebben az évben még nem is volt prémium. Kgy másik válla­
latnál évente 7 ooo-8ooo forint prémiumot fizetnek, ná­
lunk jó, ha elérik ennek a felét.”
"A bérek jelenlegi elosztásét nem tartom nagyon igazsá­
gosnak. A vezető-szerelő többet keres, mint a művezető, 
mert az fizikai állományban van és ott más a plafon. Per­
sze az nem igazságtalan, ha egy jó vezető-szerelő többet 
keres mint a művezető, mert az jobban benne van a munká­
ban mint a művezető, tevékenysége megmutatkozik kézzel­
foghatóan is."
"A művezetőnek, amikor ezt a pályát választja, tudnia 
kell, hogy kevesebbet fog keresni, mint a szakmunkások. 
Aki 2oo-3oo forintért otthagyja a helyét az nem szereti 
igazán a szakmáját, az azért művezető, hogy több pénzt 
keressen."
"Milliós értékekkel dolgozunk, de nem vagyunk megfizet­
ve. Felelősséget pedig csak az anyagiakon keresztül le­
het biztosítani. Kis fizetéssel nem lehet nagy értéke­
kért felelősséget vállalni. Hivatalosan a művezető a fe­
lelős, de nem kell hozzá sok közgazdaság, hogy be lehes­
sen látni, én a havi 3ooo forintommal hogyan tudok fél­
milliós hiányokért fedezetet vállalni? Nincs arányban a 
kettő."
"Jelenleg a segédmunkásom visz haza annyi pénzt, mint én. 
A szakmunkásaim looo-2ooo forinttal keresnek többet, 
mint én."
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"Úgy tudom, hogy itt a legmagasabb művezetői fizetés 
31oo-J2oo forint. A művezetőnek legalább azt a pénzt meg 
kellene keresnie, amit egy jó szakmunkás megkeres, akinek 
a művezető parancsol. Illetőleg hát nem parancsol, de Ő 
adja ki neki a munkát."
"A művezetők anyagi ösztönzése rossz. Kevés besorolással 
indul, egy közepes kőműves 2 -3 év után jobban keres, mint 
egy művezető prémium nélkül. A művezető prémiummal keres 
annyit, mint egy jó szakmunkás. De ezt is csak a nagyobb 
építkezéseken dolgozó művezetők tudják elérni."
"Előfordul, hogy a kubikus 5o%-kal többet keres, mint a 
jó művezető. A pénz nagysága csökkenti vagy növelheti a 
művezető tekintélyét. Ebben az esetben csökken az ember 
tekintélye, amely jelentősen befolyásolja a művezető lel­
kesedését. "
"A betanított segédmunkásom lo-2o?S-kal keres többet, a 
szakmunkás pedig toronymagasan felettem áll. Egy jó szak­
munkás átlagos havi keresetével ér fel az én bérem. Ez­
előtt lo- 1 5 éve mint jó művezető majdnem annyi prémiumot 
kaptam, mint a fizetésem. Prémiumom jelenleg egy évre 
8000 Ft, ha teljesítem a feladatot. Mindent elkövettem, 
mégsem sikerült hoznom az 52 milliót, helyette milliót 
teljesítettem, most majd vissza kell fizetnem a prémium­
előleget, amelyet már felvettem - kb. 35oo forintot. Feb- 
ruál lo-én, amikor kezdtem, mindjárt nem szerelhettem, 
mert még nem jött létre a mélyépítő részleg és a fogadó­
szintet kellett építenem szerkezet helyett. Én úgy érez­
tem, hogy mindent megtettem. Pl. március 15-re kellett 
volna megkapnunk a terveket a tervezőintézettől. Nem hi­
vatalos utón, de megszereztem, s igy egy hónappal előbb 
hozzákezdtem a munkákhoz, mégsem sikerült hoznom a ter­
vet. Ha szereléssel kezdek, akkor 2o.ooo forint havi ter­
melési érték helyett 12o.ooo-et teljesítek. Legjobban ez 
fáj ennél a cégnél, hogy havidíjas vagyok, nekem havonta 
csak 16 túlórát számolnak el. Napi 12-13 órát dolgozom."
"A művezetői kérdés megoldása: a művezetőnek ne legyen 
anyagi gondja. Az összes energiáját munkájára tudná for­
dítani. Ellenkező esetben esze nem a munkán jár, hanem 
azon, hogy szombaton és vasárnap hogyan fogja megkeresni 
a szükséges különbséget. A fizetésem egy közepes szak­
munkás fizetésével egyenlő. Régen e^y pallér fizetése, 
a legjobb szakmunkás fizetését is jóval meghaladta. Ma, 
ha leváltanak egy művezetőt, és az újból elmegy fizikai 
munkásnak, többet fog keresni."
8./ A részben foglalt eredményeket vesd össze gépipari kuta­
tásunk tapasztalataival. Héthy-Makó, A művezetők anyagi 
ösztönzésének problémái. Ipargazdaság, 1969/11.
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9./ Ennek a felosztásnak az alapján az alapbér tényezői kö­
zé soroltuk a "fix" bért, a munkahelyi pótlékot, a fize­
tett étkezést és az éjszakai pótlékot. Mozgóbérnek te­
kintettük viszont a prémiumot, a nyereséget, a túlórát, 
illetve az egyéb jogcímen kifizetett összegeket.
10./ Az egy főre jutó havi 399 Ft-os prémium összegének 117 Ft, 
az egy főre jutó havi túlóra 176 Ft-os összegének 171 Ft, 
az egy főre jutó egyéb jogcimen kifizetett havi 223 Ft-os 
összegnek 243 Ft, az egy főre jutó havi 449 Ft nyereségré­
szesedés! Összegnek 122 Ft volt a szóródása. A maximum és 
minimum pontok egybevetése arra is fényt dérit, hogy a 
legjobban fizetett művezető ötször annyi prémiumot, tíz­
szer annyi egyéb jogcimen kifizetett jutalmat élvezett, 
mint a leggyengébben fizetett. Még nagyobb differenciák 
toltak a túlórákból kapott összegekben és a nyereségré­
szesedésben.
11./ A művezetők véleményei a következő főbb szubjektív torzu­
lásokat mutatgákr 1 . az iskolázottságnak a kereseti ará­
nyok alakításában lényegesen nagyobb szerepet tulajdoní­
tanak, mint amilyennel ténylegesen rendelkeznek. Nem is­
merik fel, hogy ez az összefüggés tulajdonképpen fordí­
tott irányú. 2. A végzett munka szerepét, feltehetőleg a 
vállalati ideológia hatására, enyhén eltúlozzák. A fak­
tor súlya, mint egyéb adataink mutatják, sajnos még annál 
a közepesnél is gyengébb volt, amit a művezetők neki tu­
lajdonítottak. Jelentkezhetett ebben az enyhe eltulzás- 
ban az is, hogy a művezetők sokszor összekeverik a tény­
legesen meglévő és az általuk kívánatosnak tartott hely­
zetet. Vállalatainknál oly sokat beszélnek arról, hogy 
"mi lesz a jövőben", pontosabban "minek kellene lennie", 
hogy az emberek gondolkodásában bizonyos fokig már elmo­
sódik a határvonal a valóságos és a kívánatos helyzet 
között.
12./ A kapcsolatok és a kereset között az összefüggés koránt­
sem közvetlen volt. Szükséges megjegyezni, hogy csak rit­
kább esetekben volt szó arról, hogy egy épitésvezető. 
"kedvenc" művezetőjét vagy művezetőit végzett munkájától 
függetlenül, "szép szemeiért" dotálta volna. A kapcsola­
tok szerepe inkább abban jelentkezett, hogy a "kiválasz­
tottak" kedvezőbb, jobban fizető munkákat kaptak. Afféle 
"primadonnák" voltak, akik "nem léptek fel akárhol", csak 
ott, ahol "pénzben" is produkálni tudtak. X művezetőről 
beszélték: egyizben átirányították az egyik nagy építke­
zésre jó-1 fizető /és sokak szerint igen könnyű/ átadási 
munkákra. Az építkezés főépitésvezetője nagyon örült X- 
nek, éppen szüksége volt művezetőre, és közölte, hogy az 
egyik épületen már kezdheti is a vakolási munkákat. X 
azonban ezt nem vállalta, mondván,hogy nem erről volt 
szó és otthagyta az építkezést. A helyi művezetők nagyon 
helyeselték a főépitésvezető "húzását", mert egész évben
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dolgoztak az épületeken és ők szerették volna megkapni a 
viszonylag nagy átadási prémiumot. Becslésük szerint X 
ezzel 5ooo-6ooo forinttól esett el.
13./ A következőkben, mintegy összefoglaló áttekintés gya­
nánt, azokból a véleményekből idézünk, amelyeket a kö­
tetlen interjúk során a művezetők a kereseti arányaikat 
meghatározó faktorok szerepéről hangoztattak. /A véle­
ményekkel teljes egészében nem mindig értünk egyet, de 
jól illusztrálják azt, hogy maguk az érintettek hogyan 
látják helyzetüket/:
"Volt itt olyan művezető is, aki egész nap snóblizott 
kollégáival a művezetői irodában. Amikor az emberei mun­
kát kértek tőle, elzavarta őket. Az emberek elmentek két 
napra maszekolni, de az időt elszámolta nekik. Ez a mű­
vezető 2oo forint fizetésemelést kapott. Ő volt a leg­
jobb, mert piát fizetett a gépkocsivezetőknek, igy az­
tán hozzá vitték a betont s a másik művezetőhöz nem.
1969-ben, az akkori főmérnök felolvasta a minősitésemet. 
Ezután megkérdeztem tőle: ’&rulja el, mit tegyek azért, 
hogy a fizetésem elérje a hat elemis művezetők bérét?’
A főmérnök válasza: ’Szaki produkálni kell.’ Megkérdez­
tem, hogy mit ért ez alatt. Rámnézett, mosolygott, mert 
nem tudott pontosan válaszolni. Azt válaszoltam ezek 
után neki:’Majd én is hamisítok túlórát, majd csak fel­
figyelnek rám."
"Amikor művezető lettem, tele voltam ambicióval /1953- 
196o/, azt hittem, hogy csodákat tudok majd csinálni. 
Reggel, este megnéztem az építkezést, mindenről pontos 
kimutatást vezettem, még otthon is a munkán járt az 
eszem. Az ember azt hitte, hogy valami lesz, de nem lett
semmi, az ember nem lát semmit, elfásul. Ma a művezetőt
semmi sem ösztönzi. Megkapja a fix pénzt és késs. Minden
egyéb más lelkiismeret kérdése. A munka igy is megyeget,
csak nem jobban."
"Sajnos a kereset probléma nincs helyretéve a vállalat­
nál. Központilag szabályozzák a béreket. A fizikai dol­
gozó a teljesítés után kapja a bérét, a művezetőnél is 
igy kellene lennie, mert passzivitást vált ki különben. 
Ha teszem azt 26oo forint a fizetésem, az igy is, úgy is 
annyi, akármennyit dolgozok. Ha az ember szolgálati év 
miegyébb miatt eléri mondjuk a 3ooo forintos besorolást, 
akkor 3ooo-et kap, akármilyen szemétül dolgozik, akkor 
is. "
"14 évig jártam iskolába, de vannak olyanok, akiknek 
alacsonyabb iskolai végzettséggel magasabb a bére. Uj 
embereket vesznek fel magasabb bérrel. Akinek rokona, 
ismerőse van a vállalatnál, előnyösebb helyzetben van. 
Másrészt a nyugdíjasok bérét felemelik nyugdíj előtt, a 
többiekét elhanyagolják. A vállalatnál történő differen-
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ciálás nem a tudáshoz kapcsri.ódik a művezetőknél. Ml pél­
dául már három éve csak foghíjas házakat építünk, itt 
szükségszerűen alacsonyabb a munka termelékenysége mint 
más építkezéseken, ahol nem a foghij beépítésével fog­
lalkoznak. A nem foghíjas dolgozó_művezető 6000 forint 
prémiumot kap, én looo forintot. Én nyakig járok a sár­
ban, a másik nem. A foghij építkezés ráfizetéses.
"Minél nagyobb az ember gyakorlata és tudása a vállalat­
nál, annál kevésbé értékelik. Persze, meg van ennek a 
fordítottja is."
"A művezetők közötti kereseti eltéréseknél az épitésve­
zető együtt nézi a végzett munkát, a gyakorlati időt és 
a szaktudást, de a főnökök, a központiak már nem. Ott 
már sok egyéb tényező is belejátszik abba, hogy ki meny-' 
nyi fizetést kap."
"A munkaügyi osztály vezetője személyekre elvonatkoztat­
va nem tudná elválasztani, hogy kinek van nehezebb mun­
kája. "
"A vállalat régi dolgozóit /15-2o év/, a törzsgárda tag­
jait kellene jobban megfizetni, megbecsülni. 17 éve va­
gyok itt, de állandóan átszervezik a vállalatot /pl. 3 
év óta állandóan/. Miért nem hagyják működni egy dara­
big a vállalati szervezetet, egy jó futbalistáról sem 
lehet fél év alatt megállapítani, hogy jó vagy rossz 
formában van. Az, hogy a vállalat rossz cég, ebben a gya­
kori átszervezésnek is szerepe van. Az uj felsővezetők 
"pozicióéhesek", évente váltják egymást, de nekünk műve­
zetőknek állandóan itt kell dolgoznunk. A központban 
nincsen közösségi szellem, márpedig enélkül nem lehet 
jól dolgozni."
"A művezetői fizetésnél nem látszik meg a tudásbeli kü­
lönbség. Nekem is 31oo forintom van, meg M-nek is. Pedig 
az M. 6 elemit végzett, én pedig technikumot. A baráti 
kapcsolatok sokszor jobban előreviszik a munkát, mint a 
hivatali funkciót. Számit a haverság."
"A vállalatnál a művezetők közötti kereseti eltéréseknél 
minden esetben megvizsgálnám az illető képességeit és a 
vállalt feladat nehézségeit. Ezután figyelembe venném 
az iskolai végzettséget is. A 18-2o éves gyerek semmi 
felelősség nélkül is megkeresi a 32oo-34oo forintot. A 
művezetőnek is kellene annyit kapnia, mint egy jó segéd­
munkásnak. "
"Egy generálos művezetőnek nagyobb szaktudása kell, hogy 
legyen, mert több szakiparos munkáját kell ellenőriznie. 
Ez a nagyobb szaktudás azonban nem mutatkozik meg a bé­
rekben. "
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"A művezetői keresetek eltéréseiben legtöbbször a funk­
ció-viselés számit. Előfordul, hogy a funkcionáriusokat 
állandóan jobb munkahelyekre helyezik, kevesebb munkát 
kell végezniök. így könnyebb jobban dolgozni."
" Ha a vállalatnál jutalmat osztanak, akkor először azt 
nézik meg, hogy ki a párttag, kinek van valami funkció­
ja és nem azt, hogy ki hogyan dolgozik. Itt van pl. X. 
Területi alapszervi titkár, ő és az ő emberei mindig 
többet kapnak, mint az enyémek, pedig megnézhetnék, hogy 
ki dolgozik többet."
"Van aki jobban fekszik, van 'aki nem. Nem akarom a pár­
tot, a szakszervezetet bevonni, de tagadhatatlan, hogy 
aki bejár a szakszervezeti vagy egyéb gyűlésekre, az a 
szép fiú. Ezek mindig jobban érvényesülnek. "
"Van nálunk pártvezetőségi tag művezető, az sem kap ma­
gasabb fizetést, mint a pártonkivüli. Úgyhogy a párttag­
ság az semmit nem számit."
"A művezetők közötti kereseti eltérésekben az is számit, 
hogy ki milyen munkaterületen van. Pl. aki a mélyépítők­
nél van, az nehezebb munkát végez, mint a ^enerálos. An­
nak ugyanis van anyagosa, technikusa, időmérője, a rak­
tár is közel van. Ezáltal az ő munkája igen könnyű ah­
hoz képest, amit egy mélyépítő művezetőnek csinálnia 
kell. Valamikor a vállalkozó vagy meggazdagodott, vagy 
tönkrement. Attól függően, hogy hogyan dolgozott. Ez 
most is helyes lenne. így lehetne a mennyiségen kívül 
végre minőséget is megkövetelni."
"Az átadó művezetőt nem érdekli, hogy az épület 9o%-át 
más művezető készítette. Az átadó művezető rövidebb idő 
alatt tudja befejezni a ráháruló munkát. A szerkezetes 
művezetőtől loo%-kal több prémiumot kap. A szerkezeti 
munka a fogadó-szinttel együtt dupla időt igényel, mint 
az átadási munka. A két munkát baleseti veszély stb. 
miatt össze sem lehet hasonlítani. A szerkezetis munkája 
ebből a szempontból nehezebb,"
"A művezetők között szétosztásra kerülő prémiumot a je­
lenlegi formában nem tartom igazságosnak. Az elosztás 
ugyanis az átadott lakások arányában történik. De nem 
a művezetőn múlik, hogy mennyit adnak át. Azonkívül van 
olyan művezető, akinek egy helyen van 1 9o lakás, és van 
olyan, akinek ez lo helyre van szétszórva. Az tizszer 
csinálja végig ugyanazt, amit a másik csak egyszer."
"Az egyik művezető, aki korábban kitűzőm volt, fiatalabb 
tőlem, s mert ő átadó, neki 3oo forint béremelést adtak, 
nekem mivel szerkezetes vagyok, loo forintót. Pedig ne­
kem nem tudnak olyan munkát adni, amit nem csinálnék meg. 
Ennek az az oka, hogy nem megyek át másik kollégám mun­
katerületére, ha kijönnek a Központból, csak azért, hogy 
megmutassam magam."
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"Nyilván, ha valaki Joo emberrel dolgozik, az több pénzt 
érdemelne, mint aki 5o-nel. Csak sajnos ez persze nem 
állandó* Utána viszont, ha megint kevesebb emberrel dol- 
gozikj akkor már nyilván nem lenne jó, meg okos dolog a 
fizetéséből levonni. Úgy hogy én nem is tudom, hogyan 
lehetne megoldani ezt a kérdést, de biztos, hogy figye­
lembe kellene venni az építkezés volumenét.”
"A végzett munkát nem értékelik a művezetők közötti ke­
reseti eltérésekben. Az iskolai végzettség ugyancsak nem 
számit, mert hivatalból kötelező a technikumi érettségi. 
A bérek megállapításánál általában a szolgálati időt 
tekintik. Fájó pont, hogy a szerelő művezetőket a kőmű­
ves-művezetőkkel hozták egy szintre. Pedig az ő munkájuk 
inkább az építésvezetőéhez hasonlít. Náluk hivatalból 
kötelező az önálló intézkedés, amit a kőműveseknél az 
épitésvezető végez."
14./ A munkások anyagi perspektívája /a munkások nagy töme­
geit nézve/ éppúgy nem volt világos és kedvező, mint a 
művezetőké. Bizonyos perspektívát adott a szakképzett­
ség esetleges emelkedése, hiszen a vállalatnál a szak­
munkások általában mindig jobban keresetek a betanított 
és segédmunkásoknál. Azonban ez is szakmánként válto­
zott. Még kevesebb perspektívát nyújtott a gyakorlati 
idő emelkedése. A mintegy 600 munkás adatai alapján vég­
zett bérperspektiva számításunk azt mutatta, hogy a 
gyakorlati idő és a keresetek szintje között igen laza 
az összefüggés. Az anyagi perspektíva csupán a munká­
soknak egy hatalmi helyzetben lévő kisebbsége számára 
volt meg. Ezek az emberek különböző eszközökkel 'szabály­
szerűen "kiverték" a pénzt a vállalatból. Jó példát 
nyújtanak erre a már említett karbantartó villanyszere­
lők, de mindazok a kőműves brigádok is, akik magas tel- 
jesitményszázalékának és keresetének jelentős része 
"homokból" származott.
A munkások anyagi perspektívája szempontjából a gépipar 
és az építőipar éles különbségeket mutat. A gépipar ál­
talunk vizsgált munkásainak bére a gyakorlati idő függ­
vényében meredeken emelkedett mintegy 3o éves korukig 
/lo- 1 2 év gyakorlati idő/ és azután véglegesen megállt.
A 30 év feletti korosztály ilyen perspektivátlansága 
/ami elsősorban az átlagbérellenőrzés makro-gazdasági 
szabályozójának egy negatív mellékhatásaként értékelhe­
tő/- a munkásokban közömbösséget idézett elő: ezek az 
emberek "lazsáltak", "visszatartották teljesitményüket", 
stb. A gépipari vállalatnál igen kisszámban fordultak 
csak elő olyan munkáskollektivák, akik monopolhelyzetük 
folytán áttörhették ezt a korlátot. Az építőiparban más 
a helyzet. Jóllehet itt is érvényesül az átlagbér, a 
munkaerőpiac adott állapotának nyomása olyan nagy, hogy 
a vállalat kénytelen engedni nagyszámú "kivételezett"
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kollektívának. Ugyanakkor a vállalatnak /a gépipari 
vállalatoktól eltérő/nagyf okú szervezetlensége kedvező 
talajt is teremt ahhoz, hogy a munkáskeresetek szabályo­
zásának intézményes, szervezeti formáit sokszor teljesen 
félredobják és illegális alapon számoljanak el olyan mun­
kákért is bért, amit sohasem végeztek el. A monopolhely­
zetben lévő munkások azonban - külön hangsúlyozzuk - még 
az építőiparban is a kisebbséget jelentették. Itt is je­
len volt a perspektivátlan, közömbös többség. Lásd: 
Héthy-Makó, Munkásmagatartások és a gazdasági szervezet. 




IV. SZERVEZETLENSÉG - A KONTROLL', A KÖVETELMÉNYEK HIÁNYA 
A vállalati követelményekről, standardokról
Az előrejutási mechanizmus és az azzal szervesen össze­
függő anyagi ösztönzési rendszer működésének leírása, a vál­
lalati követelményrendszer /standardok, támpontok/ kidolgozá­
sának szükségességére hivta fel figyelmünket. A f prmális vál­
lalati szervezetnek nincsen a valóságos vállalati gyakorlatban 
is érvényesülő, tel.jesitményre orientáló követelményrendszere. 
Joggal .tehető fel az a kérdés, hogy mit jelent és hogyan nyil­
vánul meg ez a jelenség a vállalat mindennapos tevékenységé­
ben?
A vállalati követelmények területén mutatkozó hiányossá­
gok leirása két megközelítésben képzelhető el: Az egyik az 
egyes vezetői posztok betöltőinek tevékenységére /pl. műveze­
tők, építésvezetők/ irányuló vállalati, szakszervezeti és mun­
kás elvárások vizsgálata, a másik kritikus helyzetek elem­
zése.
A vállalati követelmények gyengeségéről általánosságban.
Az alsószintű vezetőkkel /művezetőkkel, épitésvezetőkkel/ 
folytatott beszélgetéseink állandóan visszatérő témája volt a 
vállalati igények, elvárások kérdése. A művezetőkkel készí­
tett interjúk során a vállalati elvárások mellett a szakszer­
vezeti és munkás elvárásokról is tudakozódtunk. A kapott vála­
szokban csupán olyan általános, a mindennapos vezetői tevé­
kenységben minimális orientációt adó vállalati és szakszerve­
zeti igényekkel találkoztunk, mint például: a munka megfelelő 
minőségben, mennyiségben és határidőben történő teljesítése, 
a munkások szociális ellátásának biztosítása, érdekeinek vé­
delme stb. Ezek a vállalati és szakszervezeti standardok mü-------------------------------------------------------------------------------------------- -------------
vezetői szinten például úgyszólván mepfoghatatlanok.
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A munkások elvárásai viszont rendkívül élénken tükröződ­
nek az alsószintű vezetőkben és nagyon is megfogható a tárgyuk. 
Igényeik alapvetően a pénzre, a kívánatosnak tartott munkabér­
re irányulnak. A munkáselvárások olyannyira konkrét standard­
ként .jelennek meg a művezetők előtt, hogy legtöbb esetben még 
a beosztottak által kért bér előteremtésének nehézségeivel 
kapcsolatos vállalaton belüli és kívüli tényezőkről is érté­
keléseket kapunk.
Egy építkezés és egy szakiparos részleg művezetői­
nek véleményével illusztráljuk a vállalati szervezet és a 
szakszervezet megfogható követelményeinek hiányát és a munkás 
standardok erejét.
Vállalati elvárások Szakszervezeti elvá- Munkás elvárások 
rások
a művezető tevékenységével szemben
"A” Építkezés 
"Tervszerűen, határ­
időre végezzük a 
munkát".
"Mindent vár tőlünk. 
Végre kell hajtanom 








ze az ember a mun­
kát. Jó munkaszer­






ha ki kellene menni a 
munkásokhoz. A munka­
helyen dalgozó emberek 
sokszor nem Is Ismerik 
a szakszervezeti veze­
tőket. Egyszer megkér­
deztem egy máshol dol­
gozó SzB titkárt, hogy 
mi a szakszervezet cél­
ja. Azt válaszolta, 
hogy a munkásérdekek 
védelme. De a szakszer­
vezet, ha csak jóvá­
hagy, minek?"
"A dolgozó egy tömeg­
ben, kollektívában é- 












Nem ismerik, hogy 
átlagbérrel dol­
gozunk, őket ez 
nem érdekli. 
"Munka terüle tet, 
megfelelő munka- 
körülményeket és 




Vállalati elvárások Szakszervezeti elvá­
rások
Munkás elvárások
a művezető tevékenységével szemben
"A vállalat ugyan­
azt várja, mint a 
munkások."
"A művezető gondoskod­
jon a munkások szociá­
lis ellátásáról. WC, 
mosdó, ebédlő - minél 
több dolgozó szervez­
zen be a szakszerveze­
ti "nagy családba". 
"Megegyezik a válla­
latéval. "
"A szakszervezet azt 
várja a művezetőtől, 
hogy tartsa be a szo­
ciális normákat. De az 
pedig igen is a szak- 
szervezet feladata len­
ne. Pl. nincs elég öl­
tözőszekrény, hiába 
kérek, nem kapok. A 
szakszervezet verhetné 
a tam-tamot, de nem te­
szi. így a művezető 
kénytelen hegyibeszédet 
intézni a melósokhoz, s 
ha eredményes, akkor a 
munkás felakasztja a 
ruháját a szögre."
"B" Szakiparos részleg;
"Lehető legnagyobb "A szakszervezeti moz-
tudásommal végez­
zem a munkát.’ Azt 
is elvárja, hogy 
ismerjem az embe-
"E1 legyenek lát­










hetőleg minden dolgozóm 
szakszervezeti tag le­
gyen és ezen a vonalon
"A munkások azt 
várják tőlem, hogy 




Vállalati elvárások Szakszervezeti elvá- Munkás elvárások
rások
______________ a művezető tevékenységével szemben_________
reimet. Ha valaki­
ről tudom, hogy jó 
külső mázoló, akkor 
olyan munkára osz­




















"A munkát a műve­
zető tőkéié tesen 
ha.itsa végre, az 
átlagbért ne lépje 






"Nem tudom. Van ugyan 
egy mühelybizottság, 
a központi szakszerve­
zeti titkárral még neí 
találkoztam. Ugyan, li 
hét, hogy még a nevem* 
sem ismeri."
"Hát a szakszervezet 
is vár valamit? Igaz, 
hogy nem sokat mozog­
nak kinn az épületen. 
"Nem tudom megmonda­
ni, hogy mit vár tő­
lünk. Velünk - szak­
ipar d s  művezetőkkel - 
külön szakmaként nem 
foglalkozik a szak­
szervezet. Négy éve 
vagyok ebben a be­
osztásban, de azóta 
nem kérdezett meg 
bennünket a szak­
szervezet, pedig vol­
na mit megbeszélni 
velük. Sok munkahe­
lyen kriminálisak a 
szociális körülmé­
nyek. "
"Tartsuk be a szak- 
szervezeti előíráso­
kat , például a túl­
óráztatásnál. "
ellátást várnak tő­
lem, azt, hogy biz­
tosítsam a f olyama-
- tos munkát, vagyis 
1 minél több pénzt."
"Megfelelő munka— 
't területet bizto­
sítsak és pénzt. " 
"Pénzt várnak. Ha 
kimegyek a munka­
területre . hiába 
'mondom, hogy itt a 
normakönyv és ta­
nulmányozzák át 
és ennyit kapnak a 
tetőszigetelésre.
Az ő álláspontjuk: 
nekik 3ooo Ft kell. 
"Kellően ellássam 
őket munkával, ne 
legyen állásidő és 









ményeket, a munka- 
területet és az 
anyagot."
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Vállalati elvárások Szakszervezeti elvá­
rások
Munkás elvárások






jobban old.iam meg a 
feladatot. A dolgo­




geket. Úgy bánjak 








sze a brosúrában szé­
pen le van írva, hogy 
ennyi öltöző és meleg­
víz jut egy emberre.




dást, a munkások prob­
lémáinak az elintézé­
sét. "
A vállalat és a szakszervezet formális követelményei
- mint ezt az interjúk során adott válaszok is bizonyítják - 
rendkívül elvontak szemben a munkások standardjaival. Ez azt 
.jelenti, hogy va.jmi keveset tudhatunk meg a vállalati köve­
telmények tényleges szerepéről és befolyásáról. Az általános­
ságok szintjén ugyanis felesleges beszélni a megfelelő minő- 
ségü munkavégzésről, a határidők tartásáról, a munkák meg­
szervezéséről. stb. Ahhoz tehát, hogy valamit - az általános­
ságokon túl - tudjunk mondani az előrejutási mechanizmus és 
az anyagi ösztönzési rendszer területén ható illetve hatás­
talan vállalati követelmények természetéről, az elvárások 
tanulmányozásáról át kell térnünk a kritikus helyzetek vizs­
gálatára.
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A hivatalos vállalati követelmények gyengesége és a kritikus 
szituációk.
Az elvárások rendszerének tanulmányozása, csupán a beál­
lítottságok elemzésére alkalmas eszköz. Az emberi cselekvések­
re ható hivatalos követelmények hatását csak konkrét tevékeny­
ségek elemzésén keresztül ismerhetjük meg. A valóságos maga­
tartások megfigyelésére használatos módszer a szociológiában 
a kritikus helyzetek figyelemmel kisérése, ahol a szembenálló 
érdekek ütközését társadalmi konfliktusok kisérik. Ezeknek a 
konfliktusoknak a tanulmányozása megkönnyíti számunkra a for­
mális vállalati szabályrendszer kialakulását akadályozó vál­
lalaton belüli és kivüli okok megismerését. A kritikus hely­
zetek /incidensek/ leírásával - úgy véljük - megfelelően si­
kerül bemutatni azoknak a "feltételes reflexeknek” a hiányát 
a vállalatnál, amelyeket elsősorban a teljesítményelvre fel­
épített előrejutási és ösztönzési rendszer /standardjainak/ 
kellett volna megteremtenie.
Példák az előrejutási perspektívával összefüggő kritikus hely­
zetekre :
"Poféra megy a dolog. Az összevonáskor az "A" eredetű em­
berek ragadták magukhoz a hatalmat és most azokat az 
építésvezetőket futtatják, akik az ő embereik. Sokszor 
azok az emberek kapják a legjobb munkákat, akik a legke­
vésbé rátermettek."
"Az uj igazgató jól csinálta, hogy nagyobb hatalmat adott 
az építésvezetőknek, és meg is emelte a bérüket, Azoknak 
pedig, akik embereket hoznak a vállalathoz, óriási pén­
zeket fizettek ki. Én is megyek vasárnap Szabolcsba, mun­
kásokat toborozni. De az is igaz, hogy a vállalatnál elég 
nagy a protekcionizmus. Ez a garnitúra, azokat részesíti 
előnyben, akiket maga hozott, vagy maga nevelt ki. Ilyen
12?
alapon én is az un garnitúrához tartozom. 3 ezért .joggal 
várom, hogy felemeljék a fizetésemet."
"Y előléptetése főépitésvezetővé telitalálat volt. 
Szakmailag is tud és jól tudja magát adminisztrálni. 
Látványosan tud produkálni és közben ügyesen alátámasz­
totta magát pártfunkcióval is.'*
"A vállalatnál nem jellemző az épitésvezetők előlépte­
tése. A régi főmérnök idején a személyes rokonszenv el­
sődleges volt az előrejutásnál, és csak másodlagos volt 
a munka. így lett épitésvezető X és igy lépett elő fő- 
épitésvezetővé Y is. Y egyébként jóbaráti viszonyban 
van továbbra is a régi főmérnökkel, akivel egy házban 
laknak Budán. Azt mondják, hogy a lakást úgy szerezték, 
hogy kikötötték, csak akkor épitik fel a házat, ha ab­
ban mindkettőjüknek biztosítanak lakást. így is lett. 
Hiába, ügyes emberek. Y most is kedvenc..."
Féldák az ösztönzéssel kapcsolatos kritikus esetekre.
"A végzett munkának, a szaktudásnak szinte semmi köze 
nincs a keresetekhez, az előrejutáshoz. Vannak "futta­
tott" épitésvezetők, akik bármit csinálhatnak, minden 
el van nekük nézve, de ha az ember nem tartozik a fut- 
tatottak közé, akkor megszakadhat, akkor is csak az ál­
landó leszűrést kapja. A "futtatott épitésvezetők" 
"pénzes"épitkezéseken dolgoznak. túlléphetik rendszere­
sen az átlagbért, mégcsak meg sem emlitik nekik. Ha vi­
szont az ember nem fekszik jól, elég, ha csak az átlag­
bér körül mozog, rögtön a pofájába vágják. És én nem is 
csodálkozom, ha ezek a "futtatott emberek" kihasználják 
a helyzetüket és élnek az előnyös lehetőségekkel. így 
van ez, amióta világ a világ* vannak akik jó pofával 
születnek, és vannak, akik rossz pofával."
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"A Központ egyes osztályain dolgozóknak a véleménye ke­
vésbé érdekel, de ez taktikai kérdés. Ugyanis a Központ 
egy épitésvezető munkáját elsősorban az adminisztráción 
keresztül méri le. Tehát arra kell vigyázni, hogy az 
adminisztráció jó és pontos legyen és akkor rólam jó 
vélemény alakul ki odabent."
f'Ugy látom, hogy az épitésvezetők közötti kereseti el­
térésekben nagy szerepet .játszik az. hogy ki kinek a ba­
rátja. cimborája. Erre példa az az épitésvezető, aki 
most jött a parképitő főépitésvezetőséghez 4ooo forin­
tért. Köztudott, hogy a parképítők zömében kubikusok, 
alacsonyabb műszaki, technikai képzettség kell munká­
juk ellátásához."
/Az itt közölt véleményekkel nem minden vonatkozásban értünk 
egyet, de úgy véljük, hogy jól tükrözik a kialakult ellent­
mondásos viszonyokat./
Az ösztönzéssel és az előrejutással kapcsolatban a kri­
tikus szituáció tipusok bemutatásával már fény derült néhány 
tényezőre, amely gátolja a formális vállalati követelmények 
kialakulását. Általánosabb érvénnyel fogalmazva: a valóságos 
vállalati gyakorlatban a nem-hivatalos /informális/ szerve­
zet követelményei gyakran meghatározó szerephez .jutnak, hát­
térbe szorit.ják a meglévő gyenge formális követelményeket
2/illetve megakadályozzák fejlődésüket, megerősödésüket. Ennek 
a jelenségnek tipikus megnyilvánulása azoknak az úgynevezett 
futtatott vezetőknek a léte, akik nem "léphetnek mellé", il­
letve akik átléphetik a mások számára "tabuként" szereplő 
korlátokat. Mint a felsorolt esetekből is kiderül, ezek-a ve­
zetők vagy újonnan kerültek bele a "kosárba", vagy pedig az 
összevonást /1967/ követően, a két jogelőd vállalat vezetői 
között lezajlott "egyezkedés" után.
Az előrejutás és az ösztönzés felsorolt eseteiben kife­
jezésre jutó informális standardok /bizonyos kétségtelen po­
zitívumai mellett meglévő/ negatív hatása az általunk vizs-
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gált vállalatnál különösen romboló, hiszen az a hivatalos 
vállalati követelmények erősségét messze meghaladja. Ahelyett 
tehát, hogy az egyes vezetők erőfeszítéseiket a teljesítmény­
elvet közvetítő standardoknak a beosztottaikkal történő el­
fogadtatásra fordíthatnák, az informális formák által életre- 
hivott követelmények /"látványos produkció", "adminisztrálás" 
"ügyletek kötése", "kapcsolat ápolás" stb./ teljesítésére 
fecsérlik. A folyamat végső eredménye még akkor is kétséges 
a vállalati mechanizmus eredményes funkcionálására nézve, ha 
feltételezzük azt, hogy az informális követelmény rendszer 
teljesülése egyben a vállalat olyan formális standardjainak 
a teljesülését is eredményezi, mint például az átlagbér tar­
tása, a létszám, termelési-, termelékenységi tervek teljesí­
tése, stb. A vállalat nem-hivatalos szervezete ugyanis csu­
pán a szervezeti tagok töredékére terjed ki. Ez azt jelenti, 
hogy a vállalati hierarchia minden szintjén /művezetőktől 
egészen a felső vezetésig/ megtalálhatók a vállalati politi­
ka iránt közömbös, semleges emberek.
A vállalati mechanizmus működését ismerő, de a "kosár­
ban" nem lévő, igy a vállalati politikával szemben közömbös 
építésvezető véleményét érzékeltetik az alábbi sorok!
"Előfordul persze, hogy az ember - mert tudja, hogy ezt 
várják tőle - feláll egy értekezleten és bejelenti, 
hogy ezeket és ezeket a lakásokat december 2o helyett 
át fogja adni augusztus 2o-ra. Magában tudja, hogy de­
cember 2o-ra se tudták volna átadni, nemhogy augusztus­
ra, de a vezetőknek tetszik az ilyesmi. A kollégák 
persze kiröhögik az embert, amikor leül, mert ők tud­
ják, hogy marha nagy lehetetlenséget Ígért, de máskor 
ők is ugyanugy csinálják. Egymás között be is valljuk: 
linkséget csinálunk, de ha ezeknek ez kell? Ha az em­
ber egész életén át /15 éve dolgozik a vállalatnál/ 
csak leszűrést kap, akkor elfásul, akkor előbb-utóbb 
közömbössé válik. Engem már nem nagyon érdekel, hogy
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ki mit csinál, én már nem ugrok bele csinekbe, igyek­
szem azt csinálni, amit elvárnak, és ha hülyeségeket 
kérnek, akkor hülyeséget csinálok. Persze, azért vigyá­
zok, De engem már nem tudnak az úgynevezett vállalati 
célokkal fellelkesiteni.”
Azt is meg kell mondanunk még, hogy az informális szer­
vezet, bármilyen jól is működjék, önmagában képtelen helyet­
tesíteni a formális vállalati szervezetet. Különösen igaz ez 
a vezetés olyan szféráiban, ahol az irányító funkciók ellá­
tásához komoly szakismeretekre van szükség, vagy ahol a 
munka-feltételek állandóan változnak /pl. nagy lakótelepi 
építkezés, egy funkcionális osztály irányítása, stb./ Az in­
formális szervezetnek, a vállalati célok teljesítéséhez tör­
ténő hozzájárulását az is Psökkenti hogy struktúrája több 
irányitó központot foglal magában.
Feladat a vállalati /formális/ követelmények megerősítése.
Az előrejutási mechanizmus és a gazdasági ösztönzési 
mechanizmus működésének elemzése tehát kimutatta azt, hogy a 
vállalati /formális/ követelmények /standardok/ hallatlanul 
gyengék, hiszen sem a kinevezéseket, sem a kereseti arányo­
kat nem befolyásolták megfelelő formális faktorok, hanem he­
lyettük informálisak kerültek előtérbe. Ez azt jelentette, 
hogy az egyéneknek, csoportoknak és rétegeknek aselekvési- 
formáik kiválasztásához nem volt stabil támpontjuk. Márpedig 
a szervezeti célokat szolgáló cselekvésformák kialakítása a 
maguknak a vállalati céloknak az emberek által történő elfo­
gadtatása csak akkor lehetséges, ha a vállalat támpontokat 
ad. a megfelelő követelményrendszer felállításával mozgatja 
dolgozóit. Ezek olyan követelmények, amelyek megfoghatatla­
nul homályosak és gyengék, illetve amelyek olyan területekre 
vonatkoznak, amelyeket a szervezethez tartozók munkájuk, te­
vékenységük során ellenőrizni nem tudnak. A követelményrend­
szer gyengesége nem csak az előrejutás mechanizmusát, hanem
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a döntési mechanizmust, a feladatok, felelősségek elosztásá­
nak rendszerét, az információ áramlást, azaz tulajbonképpen a 
vállalati belső mechanizmus egészét .jellemezte.
. A vállalati formális követelményrendszer gyengeségét az 
informális /az informális szervezet által szabott/ követel­
ményrendszer léte sem tudta ellensúlyozni. Merts az informá­
lis követelmények korántsem mindig orientálták az embereket a 
vállalati célok irányába, hanem éppen ellenkezőleg. Gyakran 
fordult elő, hogy az informális tevékenységformák /"ügyletek"/ 
keresztezték a formális standardokat. Ugyanakkor az informá­
lis követelményrendszer csupán a vezetők kisebbségét mozgatta.
A feladat a vállalatnál - úgy tűnik - a formális köve­
telményrendszer megerősítése, világosabbá és egyértelműbbé 
tétele, sőt - bizonyos értelemben - megteremtéss. Egy szilár­
dabb vállalati standard rendszer léte természetesen nem zár­
ja ki az informális követelmények továbbélését. /Az informá­
lis szervezet léte társadalmi-gazdasági szükségszerűség./ Vi­
szont mindenképpen szigorú korlátok közé szoritja az informá­
lis követelményeket, lefaragja negatív vonásaikat és lehetővé 
teszi, hogy az informális követelmények ma sokszor romboló 
hatása a vállalati formális követelmények által meghatározott 
módon a vállalati célokat szolgálja. A feladat tehát semmi 
esetre sem az, hogy a ma meglévő erősebb informális standar­
dokat erős formális standardokkal helyettesitük /ami lehetet­
lenség/, hanem az, hogy az informális követelményekkel szem­
ben erősitsük a formális követelményeket.
.Tisztában vagyunk azzal., hogy az előrejutás és a gazda­
sági ösztönzés formális követelményrendszerének kidolgozása 
hallatlanul nehéz feladat. Még nehezebb ennek a gyakorlati 
megvalósitása. Hiszen a követelmények megszilárdítása a kine­
vezésekben és a keresetek elosztásában tovagyűrűző hatásokkal 
jár a vállalat egészében! változtatásokat kiván az összes 
többi mechanizmusban /döntések, felelősségek rendszere, stb./ 
Ugyanakkor az előrejutás és a gazdasági ösztönzés újonnan ki-
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dolgozott formális követelményeinek érvényesülése feltételezi 
hasonló uj követelmények létét a többi mechanizmusokban is. 
Sőt, továbbmenve, az egyes mechanizmusok erősebb formális 
standardjai csak akkor érvényesülhetnek, ha közöttük magas- 
szintü összehangoltság van. Mindez persze nem független szá­
mos, a vállalat kereteit is meghaladó makro-gazdasági és tár­
sadalmi követelménytől /például gazdasági szabályozórendszer, 
stb./. Mégis úgy véljük, hogy a jelenlegi, némi túlzással 
anarchikusnak is nevezhető vállalati állapotok felszámolása 
felé csak úgy nyilik meg az ut, ha a vállalati belső mecha­
nizmus egyes területein fokozatosan megkísérlik a formális 
követelmények erősitését. Ehhez kívánunk hozzájárulni néhány 
olyan szemponttal, amelyet kutatásunk eredményeként dolgoz­
tunk ki. ^
Szempontok a gazdasági ösztönzés formális követelményeinek 
i\./
megerősítéséhe z.
A gazdasági ösztönzési mechanizmus jelenlegi működésében 
tapasztalható hiányosságoknak és az általuk kiváltott negativ 
következményeknek a korrigálásába, úgy véljük, a jelenleginél 
határozottabb és világosabb követelményrendszer kidolgozásá­
ra van szükség.
Ezért, tervezetként, kutatási tapasztalataink alapján, 
egy differenciált követelmény-rendszert dolgoztunk ki, amely­
be minden vállalati vezetői poszt besorolható. A követelmé­
nyek az alapbéreket szabályoznák, mig a mozgóbér változatla­
nul a mennyiségi és minőségi teljesítmény szerint alakulna.
Az alapbérek megállapításánál, kutatási tapasztalataink 




3. Kapcsolattartás a vállalaton belül
4. Kapcsolattartás a vállalaton kivul
5. Utasítások kiadása
6. Utasítások elfogadtatása
7. Funkcionális kontroll /ellenőrzés/
8. Beosztottak ellenőrzése
9. A vállalat anyagi eszközeiért való felelősség




/A szempontok technikai érvényesítésére vonatkozó tervezetet 
lásd a Függelékben./
Szempontok az előre.jutás formális követelményeinek megerősí­
téséhez.
Az előrejutási mechanizmus jelelenlegi működésének és 
az ezzel járó követelményeknek az ismeretében /megállapítá­
sainkat lásd az anyag ' vonatkozó részeiben/ a vállalat elő­
rejutási mechanizmusában két átfogó megfontolás érvényesitá- 
sét tartanánk kívánatosnak:
1. Amennyiben erre mód és lehetőség van, a vállalat veze­
tői Kardánénak és elsősorban a műszaki vezetői gárdának, a 
kiépítésében belső tartalékait aknázza ki és óvakodjon a ve­
zetők úgynevezett importjától. Ezzel előrejutási perspektívát 
biztosit saját embereinek /tehát egy erős ösztönzőt hoz moz­
gásba/, nagy helyi tapasztalatokkal rendelkező vezetői állo­
mány alapját veti meg és az emberekben elősegíti az úgyneve­
zett tulajdonosi mivolt kifejlődését.
2. A vállalat a Központ vezetőinek, elsődlegesen a műsza­
ki osztályok vezető munkatársainak, az utánpótlását a Terme­
lési Vonalról biztosítsa, amennyire erre mód és lehetőség
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van. Más szavakkal a Központban az osztályvezetői és más ve­
zető műszaki posztokra való kinevezéseknél olyan embereket 
részesítsen előnyben, akik. művezetői illetve építésvezetői 
funkciót már betöltötték és ezen a területen viszonylag friss 
tapasztalataik vannak. Csakis ezzel a módszerrel szüntethető 
meg - véleményünk szerint - az a krónikus szakadék, ami ma a 
Központ és a Termelési Vonal között van s ami a vezetés ha­
tékonyabb működésének egyik fő akadálya.
Ahhoz, hogy az előrejutás formális követelményei erőseb­
bé, szilárdabbá váljanak, az alábbi szempontok hangsúlyozása 
látszik szükségesneki
A. Végzett munka; a mennyiségi, minőségi, gyors telje­
sítmény, jó szervezés stb. A végzett munka értékelésénél 
azokkal értünk egyet, akik azt tekintik a politikai megbíz- 
ha tósáp; fő kritériumának is. Úgy gondoljuk, hogy a politikai 
megbízhatóságot semmi esetre sem szabad olyan formális je­
gyekkel helyettesíteni, mint a párttagság, pártfunkció vagy 
a szakszervezeti funkció, stb. /Jóllehet a párttagok, párt­
funkcionáriusok, szakszervezeti funkcionáriusok stb. valóban 
politikailag megbízható emberek./ Ha ugyanis a politikai meg­
bízhatóság formális jegyeit tulhangsulyozzuk, formális köve­
telményből könnyen informális standarddá válhat /mint a vizs­
gált vállalat esetében sajnos sokszor azzá is vált/ és ez csak 
igen kétséges módon szolgálja a vállalati célokat, magának a 
társadalmi szervezeteknek a céljait is. A párt ismert állás­
pontja: attól, hogy valaki párttag, nem kerülhet sem előnyös, 
sem pedig hátrányos helyzetbe szakigazgatási vonalon.
B. Szaktudás: A szaktudás fogalmába véleményünk szerint 
elsősorban az iskolázottság. másodsorban a gyakorlat sorol­
ható. Úgy véljük, hogy hazánk jelenlegi viszonyai között, a- 
mikor az egyetemek és főiskolák tömegével bocsátanak ki fel­
sőfokú végzettséggel rendelkező építőipari szakembereket, már 
megérett a helyzet arra, hogy a Termelési Vonal és a Központ
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legfőbb beosztásainak betöltéséhez a vállalat szigorú iskolá­
zottsági követelményt szabjon meg. Az, hogy ma egy vállalat 
vezetése iskolázottsági szintjét tekintve számos kívánniva­
lót hagy maga után, úgy gondoljuk, nem a megfelelő képesíté­
sű szakemberek hiányának tulajdonítható, hanem annak, hogy 
ezek a posztok /informális "körülbástyázottságuk" folytán/ 
nem elérhetők az iskolázott, fiatal /a "kosárból" kizárt/ 
emberek száméra. Az persze, hogy az iskolázottság és a /Ter­
melési Vonalon szerzett/ gyakorlat követelményei összeegyez­
tethetők legyenek, bizonyos igényeket támaszt a gazdasági 
ösztönzés mechanizmusával szemben is. Úgy tűnik, hogy a Ter­
melési Vonalon a művezetők és az épitésvezetők fokozott /és 
véleményünk szerint végzett munkájuk alapján meg is érdemelt/ 
dotálása lenne szükséges ahhoz, hogy ezekre a posztokra olyan 
iskolázottságu emberek menjenek, akik perspektivikusan a Köz­
pont egész műszaki vezető gárdájának a színvonalas utánpótlá­
sát adják,
C. Kapcsolatok a vállalaton belül; A vállalat sikeres 
működése szempontjából, a jelenlegi viszonyok között úgy vél­
jük, hogy igen nagy jelentősége van a kapcsolatoknak. Tulaj­
donképpen a kapcsolatok jelentik az informális szervezet mai 
tevékenységének is vitathatatlan pozitívumát. A kapcsolatok 
olyan reális adottságot jelentenek, amiket el kell fogadni
é3 pozitív hatásukat az biztosítja, ha legalizáljuk őket. 
Éppen ezért fontosnak tartjuk, hogy a vezetők kiválasztásá­
nál /mintegy törvényesítve a jelenlegi informális standardok 
pozitív vonatkozásait/ az illető kapcsolatait vegyék fonto­
lóra.” /Visszautalunk az informális szervezet és a teljesít­
ményelv összefüggésére az előrejutási mechanizmust értékelő 
részben./
D. Kapcsolatok a vállalaton kivüla /Ugyanúgy értékel­
jük, mint a vállalaton belüli kapcsolatokat./
E- Személyes tulajdonságok* /pl. következetesség, igaz­
ságosság, senki sem részesít indokolatlanul előnyben vagy
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hátrányban, határozottság, képes'gyors döntésekre, tud fe­
gyelmet tartani, érdeklődik beosztottai személyes problémái 
iránt, stb./
A vizsgálat alapján általunk felállított előrejutási és 
gazdasági ösztönzési követelmények elsődlegesen e mechaniz­
musok sikeres működésének /sokszor ellentmondásos, több al­
ternatívát is kínáló/ alapelveit rögzítik le. Ahhoz, hogy 
ezeken az elvi alapokon egy, a jelenleginél eredményesebb 




1./ A standardok gyenge voltát illusztrálja a művezetők fele­
lősségre vonásának gyakorlata is. Pl. 197o nyarától 1971 
nyaráig a művezetők szerint, minőségért Ötüket egy alka­
lommal vonták anyagilag felelősségre, határidő elcsúszá­
sért senkit sem, átlagbértullépésért csupán egyet a meg­
kérdezettek közül. A felelősségrevonás feltételei sem 
voltak biztosítva.
2./ Az informális szervezet, a klikkek nélkülözhetetlen elő­
revivői és stabilizálói, de ellenfelei is a formális szer­
vezet változásainak. Alapvető fontosságúak mind a mozgás 
feÍgyőrsitása, mind a szervezet szilárdítása szempontjá­
ból. Az informális szervezet provokálja ki, de ellenőrzi 
is a formális szervezet működésében keletkező zavart, 
diszfunkciókat, a formális struktura alkalmazkodási folya­
matát, amely a fejlődő szervezet természetes velejárója 
kell, hogy legyen.
Az informális és a formális viszonyának részletes kifej­
tését lásd már idézett "Munkásmagatartások a termelés és 
az elosztás területén" c. tanulmányunkban.
3./ Tanulmányunk jelen része csupán utalásokat tartalmaz a 
makro gazdasági és társadalmi környezetre. A vállalat 
számára készült kutatási jelentésbe ugyanis teljesen ér­
telmetlen lett volna olyan külső faktorok részletes elem­
zését és kritikáját bevenni, amelyekre a vállalat vajmi 
kevés hatással lehet. Szükségesnek látjuk azonban hangsú­
lyozni, hogy az adott állapotok kialakulásában, vélemé­
nyünk szerint, hallatlanul nagy szerepe volt a makro kör­
nyezetnek, jóllehet ez a vállalatot nem mentesiti saját 
felelősségétől. Mentesek vagyunk minden tayloriánus illú­
ziótól és korántsem hiszünk abban, hogy önmagában az elő­
rejutási és a gazdasági ösztönzési mechanizmus formális 
standardjainak megerősítésével nagy előrelépést lehetne 
tenni. Ez a szervezeten belüli faktorok egész konstellá­
ciójának /és számos szervezeten kivüli faktornak/ az 
összehangolt, átgondolt, fokozatos módositását kivánja. 
Ebben a komplex konstenácibban azonban fontos szerepet 
játszhat a vállalati kontroll mechanizmus, igy az előre­
jutás és a gazdasági ösztönzés formális standardjainak 
kidolgozása, megszilárditása.
4./ A jelen rész összeállításánál nagymértékben építettünk az 
úgynevezett job evaluation irodalmára, igy a következő 
munkákra: Henry G. Hodges: Management, Houghton Mifflin 
Company, Boston 1956. Charles W. Lytle: Job Evaluation 
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X. kategória 41 2 3 , 6
I/a.kategória 22 12,7
I/b.kategória 19 lo, 9
II. kategória lo 5,8
III. kategória 34 19,5
IV. kategória 89 51,1
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8. Tábla /Adatlap 3-pont/
Az egy főre .jutó megelőző beosztások mutatói
Kategória Maximum Minimum Medián Átlag Szórás
I. kategória 8 1 4 S Í 1,7
I/a. kategória 8 2 3,5 4,1 1,9
I/b. kategória 7 1 4 4 1,6
II. kategória 5 1 2,5 2,9 1,3
III. kategória 8 1 3 3,2 1,7
IV. kategória 8 1 2 2 , 7 1,3
Összesen: 8 1 3 3,1 1,6
9- Tábla /Adatlap 3.pont/
Az egy főre .jutó építőipari megelőző beosztások mutatói
Kategória Maximum Minimum Medián Átlag Szórás
I. kategória 7 1 3 3,2 1,5
I/a. kategória 7 1 2,5 3,2 1,7
I/b. kategória 5 1 3 3,2 1,3
II. kategória 5 1 2,5 2,7 1,1-
III. kategória 8 1 2 2,8 1,6
IV. kategória 7 1 2 2,4 1,1
Összesen: 8 1 ' 2 2,7 1,*
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lo. Tábla /Adatlap 3.pont/
Az egy főre .jutó nem-épitőipari megelőző beosztások mutatói—--....... U —--"
Kategória Maximum Minimum Medián Átlag Szórás
X, kategória 6 - - o,9 1,5
I/a. kategória 5 - o,9 1,5
I/b. kategória G - - o,8 1,6
II. kategória 1 - o,2 o,4
III. kategória 3 - 0,4 o,8
IV. kategória 4 _ o,3 o,7
összesen: 6 - 0,4- l,ol




hierarchikus szint szerinti értékelése











- a jelenleginél 
magasabb is
létszáma fő % fő % fő %
I.kát. 41 15 36,6 12 29,3 14 34,1
I/a.kat. 22 7 31,8 6 27,3 9 4o, 9
I/b.kát. 19 8 4-2,1 6 31,6 5 26,3
II.kát. lo 5 5o, o 4 4o, 0 1 lo, 0
III.kát. 34 11 32,4 2o 58,8 3 8,8
IV.kát. 89 27 3o,3 59 66,3 3 3,4
összesen: 174- 58 33,3 95 54,6 21 12,1
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AZ EREDETI FOGLALKOZÁS
12. Tábla /Adatlap 4.pont/
szerint




Fő % fo % fő % fő % fő %
I. kategória 6 14,6 21 51,2 1 2,5 - 13 31,7
l/a.kategória 2 9,1 lo 45,5 1 4,5 ~ 9 4o, 9
I/b.kategória 4 21,1 11 57,8 - - - 4 21,1
II. kategória - - 6 6o,o 2 2o,o - 2 2o, o
III. kategória 3 8,8 22 64,7 8 23,6 1 2,9
IV. kategória 4 *.5 65 73,o 16 18,o - 4 4-,5
Összesen: 13 7,5 114 65,5 27 15,5 - 2o 11,5
13. Tábla /Adatlap 4.pont/
A vezetők száma és megoszlása eredeti foglalkozásuk .jellege 
szerint
Kategória A kategória Fizikai Szellemi-l'j-,, ------W------- xHS----:-nflétszáma fő % Í6 %
I. kategória 41 17 *1,5 24 58,5
I/a.kategória 22 8 36,4 14 63,6
I/b.kategória 19 9 47,4 lo 5 2 , 6
II. kategória lo 7 7o, o 3 3o,o
III. kategória 34 17 5a, o 17 5o,o
IV. kategória 89 79 88,8 lo 11,2
Összesen! 174 12o 69,o 54 31,o
A MŰVEZETŐI MUNKA NEHÉZSÉGEI KEK MEGITÉLÉSE
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14. Tábla /Kérdőiv alapján/






1. Munkaügyi osztályvezető 1,68
2. Termelési o'sztályvezető 2,6
3. Főmérnök 2,4
4. Igazgató 1,77
x/ Megjegyzés! A művezetőkkel 1-től 5-ig terjedő számjegyek­
kel végeztettük el a minősitéseket, ahol 5 = tisztán lát­
ja, 1 = fogalma sincp róla. A tábla alapjául szolgáló 
kérdés a művezetői kérdőivben a következőképpen volt meg­
fogalmazva:
Véleménye szerint az alábbiakban felsorolt személyek meny­
nyire vannak tisztában az Ön munkájának nehézségeivel, 
problémáival? /Kérjük osztályozza 1-től 5-ig! 1 = fogalmuk 








9o művezető véleménye volt értékelhető!
AZ ÉPÍTÉSVEZETŐI MUNKA NEHÉZSÉGEINEK MEGÍTÉLÉSE
15. Tábla /Kérdőív alapján/
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Vállalati rétegek Általános osztályzat^
a. Termelési vonal
1. Művezetők + ,51
2. Főépitésvezetők 4, 00
b. Vállalati adminisztráció
1. Munkaügyi osztályvezető 1,96
2. Termelési osztályvezető 3,7o
3- Főmérnök
4. Igazgató 2,34
x/~Megjegyzés: A műszaki ellenőr iránt, értelemszerűen csak 
olyan épitésvezetőnél érdeklődtünk, aki átadások során 
kapcsolatba került az átvevő képviselőjével.
A tábla alapjául szolgáló kérdés az épitésvezetői kérdő­
ívben a következőképpen hangzott:
Véleménye szerint az alábbiakban felsorolt személyek 
mennyire vannak tisztában az Ön munkájával, problémáival, 







g./ létesítményt átvevő műszaki ellenőr
27 építésvezető véleménye volt értékelhető!
AZ ELŐREJUTÁST MEGHATÁROZÓ FAKTOROK
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KITÜNTETÉSEK
16. Tábla /Adatlap 9.pont/
Azoknak a vezetőknek a szájma és aránya, akik kinevezéskor 













száma db/főfc % db
I.kategória 41 1 2,4 3 3
I/a.kategória 22 1 4*6 3 3
I/b.kategória 19 - - - -
II. kategória lo 1 lo 2 2
III. kategória 54 - - - -
IV. kategória 89 - - - -
összesen: 174 2 1.2 5 2,5
17. Tábla /Adatlap 9.pont/














száma db/főfő % db
I.kategória 41 lo 24,4 31 3,1
I/a.kategória 22 7 3 1 , 8 26 3,7
I/b.kategória 19 3 15,8 5 1.7
II.kategória lo 6 6 0 , 0 9 1.5
III.kategória 34 9 26,5 15 1,7
IV.kategória 89 9 lo,l 18 2,o
Összesens 174 34 19,5 7? 2,1
18. Tábla /Adatlap 9.pont/
Azoknak a vezetőknek a száma és aránya, akik kinevezéskor 
epryéb kitüntetést birtokoltak
Kategória











száma db/főfő % db
X. kategória 41 4 9,8 7 1,75
l/a.kategória 22 2 9,1 5 2,5
I/b.kategória 19 2 lo,5 2 1,0
II. kategória lo 1 lo, 0 2 2,o
III. kategória 34 2 5,9 3 1,5
IV. kategória 89 3 3,4 3 1, 0
Összesen! 174 lo 5,8 15 1,5
19. Tábla /Adatlap 9.pont/













száma db/főfő % db
I. kategória 41 1 2,4 3 3
I/a.kategória 22 1 4,6 3 3
I/b.kategória 19 - - - -
II. kategória lo 1 lo , 0 2 2
III. kategória 34 - - - -
IV. kategória 89 2 2,3 3 1,5
összesen: 174 4 2,3 8 2
2o. Tábla /Adatlap 9.pont/
Azoknak a vezetőknek a száma, akik .jelenleg a munkáért ka­













száma db/főfő % db
I. kategória 41 15 3o,6 41 2,7
I/a.kategória 22 9 4o,9 31 3,1
I/b.kategória 19 6 31,6 lo 1,7
II. kategória lo 8 8o, o 17 2,1
III. kategória 34 17 5o,o 35 2,o
IV. kategória 89 21 2 3 , 6 41 1,95
Összesen: 174 61 35,1 134 2,2
21. Tábla /Adatlap 9.pont/














száma db/főfő % db
I. kategória 41 4 9,8 9 2,25
I/a.kategória 22 2 9,1 5 2,5
I/b.kategória 19 2 lo,5 4 2,o
II..kategória lo 2 2o, o 3 1,5
III. kategória 34 3 8,8 4' 1,3
IV. kategória 89 6 6,7 7 1,17
összesén: 174 15 8,6 23 1,5
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ISKOLÁZOTTSÁG
22. Tábla /Adatlap 7-pont/
A vezetők iskolázottsága /év/ a beosztásba való kinevezéskor
Kategória Maximum Minimum Medián Átlag Szórás
I, kategória 17 8 12 13,5 2,9
I/a. kategória 17 lo 15 14,3 2,6
I/b. kategória 17 8 12 12,5 2,8
II. kategória 17 11 12 12,2 1,7
III. kategória 17 6 12
tűi—1 
i—1 2,2
IV. kategória 16 5 8 8,6 2,3
Összesen: 17 5 11 lo ,5 3,2
23. Tábla /Adatlap 7*pont/
A vezetők iskolázottsága .jelenleg
Kategória Maximum Minimum Medián Átlag Szórás
I. kategória 17 8 14 13,9 2,8 1
I/a. kategória 17 lo 15,5 14,5 2,5
I/b. kategória 17 8 12. 13,2 2,9
II. kategória 17 11 12 11*9 2,4
III. kategória 17 6 12 11,9 2,4
IV. kategória 16 5 8 8,8 2,4
Összesen: 17 5 11 lo ,8 3,3
Megjegyzés:
a vezetők iskolázottságát, az adatok feldolgozásának meg- 
könnyitése érdekében, a tanulással töltött évek számával 
mértük. Eszerint 8 év iskolázottság= általános iskolai, 12 
év iskolázottság= középiskolai végzettségnek felel meg,stb.
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A szakmai tanfolyami végzettséggel rendelkező vezetők száma 
és aránya a kinevezéskor
24. Tábla /Adatlap 7»pont/




I. kategória 41 4 9,8
l/a, kategória 22 3 13,6
I/b. kategória 19 1 5,3
II. kategória lo 1 lo
III. kategória 34 8 23,5
IV. kategória 89 1 1,1
Összesen: 174 14 8,1
25. Tábla /Adatlap 7.pont/
A szakmai tanfolyami végzettséggel rendelkezők száma és
aránya .jelenleg
Kategória A kategória létszáma
Szakmai tanfolyammal 
rendelkezők
■ í z  ..........................................................%
I. kategória 41 6 14,6
I/a. kategória 22 4 18,2
I/b. kategória 19 2 lo ,5
II. kategória lo 3 3o
III. kategória 34 9 26,5-
IV. kategória 89 65 73
Összesen: 174 83 47,7
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26, Tábla /Adatlap 7-pont/
A középfokú végzettséggel rendelkező vezetők száma és aránya. 
ezen belül az építőipari .jellegű és egyéb középfokú végzett­















fő % fci % ±o %
I.kategória 41 18 43,9 5 27,8 13 7 2 , 2
I/a,kategória 22 8 36,4 2 25 6 75
I/b.kategória 19 lo 5 2 , 6 3 3o 7 7o
II. kategória lo 7 7o 3 42,9 4 57,1
III. kategória 34 19 55,9 16 84,2 3 15,8
IV. kategória 89 2o 22,5 16 8o 4 2d
Összesen: 174 64 36,8 4o 62,5 24 37,5
27. Tábla /Adatlap 7*pont/
A felsőfokú végzettséggel rendelkezők száma és aránya, ezen 
belül az építőipari .jellegű és egyéb felsőfokú végzettséggel 











fö % fő % fő %
I.kategória 41 17 41,5 9 52,9 8 47,1
I/a.kategória 22 13 59,1 5 38,5 8 61,5
I/b.kategória 19 4 21,1 4 lt}0 _ -
II. kategória lo 2 2o 1 5o 1 5o
III. kategória 34 4 11,8 4 loo - -
IV. kategória 89 1 1,1 1 loo - -
Összesen! 174 24 13,8 15 62,5 9 37,5
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28. Tábla /Adatlap 7.pont/







I. kategória 17 15 88,2
I/a.kategória 13 11 84,6
I/b.kategória 4 4 loo
II. kategória 2 1 5o
III. kategória 4 4 loo
IV. kategória 1 1 loo
összesen: 24 21 87,5
GYAKORLATI IDŐ 
29- Tábla /Adatlap 6.pont/
A vezetők gyakorlati ide.ie a beosztásba történt kinevezéskor
Kategória Maximum Minimum Medián Átlag Szórás
I. kategória 3o - 18 16,7 6,99
I/a.kategória 3o - 18 16,3 7,4
I/b.kategória 28 - 18 17,1 6,4
II. kategória 3o 11 14 16,o 5,8
III. -kategória 25 - lo lo, 2 5,9
IV. kategória 33 1 11 13,1 7,2
Összesen: 33 - 13 13,5 7,2
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5o. Tábla /Adatlap 6.pont/
A vezetők gyakorlati ideje jelenleg
Kategória Maximum Minimum Medián Átlag Szórás
I. kategória 42 3 22 22,1 7,6
I/a.kategória 42 3 22 22,6 8,99
I/b.kategória 32 6 22 21,5 5,4
II. kategória 35 17 22 23,1 5,2
III. kategória 4-o 7 19,5 18,6 6,6
IV* kategória 4-7 4 22 22,6 9,9
Összesen: 4-7 3 21 21,7 8,7
ÉLETKOR
31. Tábla /Adatlap 5.pont/
A vezetők életkora jelenleg
Kategória Maximum Minimum Medián Átlag ,. Szórás
I. kategória 6o 33 42 44,8 6,9
I/a.kategória 6o 37 42 45 7,4
I/b.kategória 59 33 44 44,6 6,4
II. kategória 59 35 44 47,1 7,4
III. kategória ‘ 58 28 41 41,5 8,8
IV. kategória 6o 24 44 42,3 9,98
Összesen: 6o 24 43 43 9,1
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32. Tábla /Adatlap 5.pont/
A vezetők életkora a .jelenlegi beosztásba történt kinevezés­
kor
Kategória Maximum Minimum Medián Átlag Szórás
1.kategória 55 23 38 39,3 7,2
I/a.kategória 51 28 38 38,8 6,7
I/b.kategória 55 23 4o 39,9 8
II. kategória 48 33 38,5 39,6 5,6
III. kategória 52 2o 3o 33,2 8,8
IV.kategória 54 2o 31 32,9 7,8
Összesen: 55 2o 35 34,8 8,2
VÁLLALATI EREDET-----------------------------------
33. Tábla /Adatlap 3.pont/













fő % fő % fő %
I. kategória 41 17 41,5 11 26,8 13 31,7
I/a.kategória 22 8 36,4 5 22,7 9 4o,9
I/b.kategória 19 9 47,3 6 31,6 4 21,1
II. kategória lo 5 5o 1 lo 4 4o
III. kategória 3^ 9 26,5 13 38,2 12 35,3
IV. kategória 89 25 28,1 26 29,2 38 42,7
Összesen: 174 56 3 2 , 2 51 29,3 67 38,5
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PÁRTTAGSÁG 
3 34« Tábla /Adatlap 8.pont/
A kinevezéskor párttagsággal bíró vezetők száma és aránya
Kategória
A kategó­
ria lé t— 
száma
A párttagsággal rendelkező 
veze tők - ■ fö ■ - yo.
I.kategória 41 18 43,9
1/a.kategória 22 12 54,5
I/b.kategória 19 6 31,6
II.kategória lo 5 5o r
III.kategória 34 18 52,9
IV. kategória 89 22 24,7
Összesen: 174 63 36,2
35* Tábla /Adatlap 8.pont/
A párttagság időtartama a kinevezéskor
Kategória Maximum Minimum Medián Átlag Szórás
I. kategória 26 - 9,5 lo,3 6,8
I/a.kategória 21 3 7,5 8,7 5,2
I/b.kategória 26 - 12 12,5 8 ■
II. kategória 19 4 la lo,3 6
III. kategória 18 - 3 5,3 4,8
IV. kategória 22 - 2 5,3 7,2
Összesen! 26 — 4 7,3 6,9
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36. Tábla /Adatlap 8.pont/







I.kategória 41 22 53,4
I/a, ka; tegória 22 15 68,2
I/b,kategória 19 7 36,8
II.kategória lo 6 6o
III.kategória 34 22 64,7
IV.kategória 89 33 37,1
Összesen: 1?4 85 47,7
jS?. Tábla /Adatlap 8.pont/
A párttagság időtartama .jelenleg
Kategória Maximum Minimum Medián Átlag Szórás
I. kategória 26 1 lo 11,7 7,4
I/a.kategória 22 1 9 lo,l 6,3
I/b,kategória 26 1 11 14,3 8,2
II. kategória 26 4 17 16,5 6,6
III. kategória 26 1 7 9 6,4
IV. kategória 26 1 6,5 lo,3 8,3
Összesen s 26 1 9 lo,8 7,7
PÁRTFUNKCIÓ
38. Tábla /Adatlap 8.pont/
Azoknak a vezetőknek a száma és aránya, akik a kinevezésük 









I.kategória 41 3 7,5
I/a,kategória 22 1 4,6
I/b.kategória 19 2 lo5,
II.kategória lo 1 lo
III.kategória 54 4 11,8
IV.kategória 89 5 5,6
Összesen! 174 13 7,5
39. Tábla /Adatlap 8.pont/
Azoknak a vezetőknek a száma és aránya, akik a .jelen időpon­
tig illetve ma alacsonyabb pártfunkciót birtokoltak, ill, 
birtokolnak
A kate- Alacsonyabb pártfunkciót birto-
Kategória gória _________ kólók _______
létszáma fo fo
I. kategória 41 ' 7 17,1
I/a.kategória 22 4 18,2
I/b.kategória 19 5 15,8
II.kategória lo 2 2o
III.kategória 34 11 32,4
IV.kategória 89 2o 22,5
Összesen: 174 4o 23
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4-q. Tábla /Adatlap 8.pont/
Azoknak a vezetőknek a száma és aránya, akik kinevezésük 







I.kategória 41 11 26,8
I/a.kategória 22 7 31,8
I/b.kategória 19 4 21,1
II. ka'te gória lo 1 lo
III.kategória 34 1 2,9
IV.kategória 89 1 1,1
Összesen: 174 14 8,1
4-1. Tábla /Adatlap 8.pont/
Azoknak a vezetőknek a száma és aránya, akik a .jelen időpon­
tig illetve ma magasabb pártfunkciót birtokoltak illetve 
birtokolnak





I.kategória 41 13 31,7
I/a.kategória 22 8 36,4
I/b.kategória 19 5 26,3
II.kategória lo 3 3o
III.kategória 34 2 5,9
IV.kategória 89 6 6,7
Összesen: 174 24 13,8
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SZAKSZERVEZETI TAGSÁG 
4-2. Tábla /Adatlap 8.pont/
A kinevezéskor szakszervezeti tagsággal biró vezetők száma 
és aránya
Kategória A kategória létszáma
Szakszervezeti tag
fő %
I. kategória 41 4o 97,6
I/a.kategória 22 22 loo
I/b.kategória 19 18 97,7 •
II. kategória lo 9 9o
III. kategória 54 52 94,1
IV. kategória 89 84 94,4
Összesen: 174 165 94,8
45. Tábla /Adatlap 8.pont/
A .jelenleg szakszervezeti tagsággal biró vezetők száma és 
aránya
A kategória Szakszervezeti tag 
létszáma -- --------------w
I, kategória 41 4o 97,6
I/a.kategória 22 22 loo
I/b.kategória 19 18 94,7
II. kategória lo 9 9o
III. kategória 54 52 94,1
IV. kategória 89 84 94,4
összesen: 174 165 94,8
167
SZAKSZERVEZETI FUNKCIÓ 
44. Tábla /Adatlap 8.pont/
Azoknak a vezetőknek a száma és aránya, akik a kinevezéskor 
illetve azt megelőzően alacsonyabb szintű szakszervezeti 
funkciót birtokoltak
A kategó- Alacsonyabb szintű szakszer- 
Kategória ria lét- vezeti funkcióval rendelkezők
I. kategória 41 7 17,1
I/a.kategória 2 2 3 13,6
I/b.kategória 19 4 21,1
II. kategória lo 2 2o
III. kategória 34 7 2 d  ,6
IV. kategória 89 13 14,6
összesen: 174 29 16,7
4Jj. Tábla /Adatlap 8.pont/
Azoknak a vezetőknek a száma és aránya, akik a .ielen időpon-









I. kategória 41 8 19,5
I/a.kategória 22 4 18,2
I/b.kategória 19 4 21,1
II. kategória lo 3 3o
III. kategória 34 8 23,5
IV. kategória 89 28 31,5
Összeseni 174 47 27
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46. Tábla /Adatlap 8.pont/ 
Azoknak a vezetőknek a száma és aránya. akik a kinevezéskor






Magasabb szintű szakszervezeti 
funkciót birtokolt
fő %
I.kategória 41 6 14,6
I/a.kategória 22 5 13,6
I/b.kategória 19 3 15,8
II.kategória lo 1 lo
III.kategória 54 1 2,9
IV.kategória 89 1 1,1
Összesen: 174 9 5,2
47- Tábla /Adatlap 8.pont/
Azoknak a vezetőknek a száma és aránya, akik a .jelen időpon­
tig illetve ma magasabb szintű szakszervezeti funkciót bir­
tokoltak, illetve birtokolnak





I.kategória 41 8 19,5
I/a.kategória 22 5 22,7
I/b.kategória 19 3 15,8
II.kategória lo 1 lo
III.kategória 34 2 5,9
IV.kategória 89 8 9
összesen: 174 19 lo ,9
PÁRT- ÉS TÖMEGSZERVEZETI ISKOLAI VÉGZETTSÉG
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48. Tábla /Adatlap 8.pont/ 
Azoknak a vezetőknek a száma ós aránya, akiknek kinevezéskor.
illetve azt megelőzően párt­ és tömegszervezeti iskolai vég-
zettsége volt
A kate- Párt- és tömegszervezeti iskolai
Kategória gória _ _ ____ végzettség
létszáma Fo %
I. kategória 41 8 19,5
I/a.kategória 22 5 22,7
I/b.kategória 19 3 15,8
II. kategória lo -
III. kategória 34 2 5,9
IV. kategória 89 1 1,1
Összesen: 174 11 6,3
49. Tábla /Adatlap 8.pont/
Azoknak a vezetőknek a száma és aránya, akiknek .jelenleg tö- 
megszervezetl illetve pártiskolai végzettsége van
Kategória A kate­gória 
létszáma
Tömegszervezeti illetve pártis- 
kolai végzettség
fő
I. kategória 41 9 22
I/a.kategória 22 5 22,7
I/b.kategória 19 4 21,1
II. kategória lo - -
III. kategória 34 9 26,5
IV. kategória 89 9 lo,l
összesen: 174 27 15,5
AZ ELŐREJUTÁSI PERSPEKTÍVÁVAL KAPCSOLATOS MŰVEZETŐI
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VÉLEMÉNYEK
5o. Tábla /Kérdőív alapján/


















tok a sa- 
veze- dal-













nál? 5,52 3,38 2,83 3,41 3,o7 2,89 1,55
2. Milyen fontosság­
gal kellene ren­
delkeznie az elő- 
reléptetés ténye­
zőinek? 4,44 3,83 4,48 3,19 l,o7 "1,46 2,27
Eltérés /1-2/ -o ,92 -o,45 -1,65 -i-o, 22 +2,oo +1,43--o,72
Megjegyzes:
az előrejutási perspektívával kapcsolatos tényezőket érté­
keltettük. A művezetők illetve az épitésvezetők egyes, 
kettes, hármas, négyes illetve ötös számjegyekkel osztá­
lyoztak. A legmagasabb érték az ötös, a leggyengébb az 
©gyes volt. Ha a gyakorlati idő például kiemelkedő sze­
repet játszott az épitésvezetők kinevezésekor akkor a mü- 
vezető 5-ös t adott, ha egyáltalán nem vették figyelembe, 
akkor 1-est. /A kérdőiv vonatkozó kérdéseinek a szövegét 
lásd a vizsgálat módszereivel foglalkozó II. részben./
AZ ELŐREJUTÁSI PERSPEKTÍVÁVAL KAPCSOLATOS ÉPÍTÉSVEZETŐI
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VÉLEMÉNYEK
51. Tábla /Kérdőiv alapján/












isko- bará- tár- mun- 
lai tok a sa- ka- 
vég- veze- dal- tár- 
zett- tés- mi sai 












tényezőinek? 3,67 2,92 3,7o 2,81 l,oo 1,51 2,oo
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Az összes kereset 
egyéni havi átla­
gainak 
átla- szó- rela- maxi- 








fő Ft Ft % Ft Ft
Kőműves 98 2997 522 17,4 4243 5887
Kubikusok loo 2364 785 33,2 3489 5178
Ácsok 86 2946 475 16,1 4369 7485
Állványozók 53 3o34 732 24,1 4793 78oo
Festők 85 2539 585 23,o 395o 6o55
Villanyszerelők 8o 3o25 725 2 3,0 4651 72 6 1
Segédmunkások loo 2258 682 30,2 3654 6o38
Megjegyzés:
A táblákban foglalt összegek a nyereségrészesedést nem 
tartalmazzák.
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Eltérések a munkáskeresetek és a művezetői 
keresetek közt /197o/
/Összehasonlítási alap a művezetők átlagos össz- 
keresete: 42o6 Ft/
56. Tábla














fő Ft Ft % Ft Ft %
Kőművesek 98 3154 -lo52 -2 5,o 4653 +447 + lo ,6
Kubikusok loo 2413 -1793 -42,6 3719 -487 -11,5
Ácsok 86 3118 —1088 -25,8 4796 +59o + 14, o
Állványozók 53 3214 - 992 -23,5 5158 +952 +22,6
Festők 85 2662 -1544 -36,7 4266 + 6o + 1,4
Villany-
szerelők 8o 3184 -lo22 -24,2 5o93 +887 +21,3
Segédmunkás loo 2369 -1837 -43,6 4o31 -175 - 4,1
Megjegyzés:
A táblában foglalt összegek a nyereségrészesedést is tar­
talmazzák.
57 ■ Tábla



















a. b. c. d. e.
1 alkalommal 14,5 17,8 3,3 1,1 1,1
2 alkalommal 8,9 13,3 4,4 7,8 5,6
3 alkalommal 11,1 lo, 0 6,7 4,4 8,9
4 alkalommal 2,1 2,2 1,1 3,3 0 , 0
5 alkalommal 21,1 1 7 , 8 8,9 4,4 12,2
6 alkalommal 3,3 3,3 2,2 1,2 3,3
7 alkalommal 0 , 0 1,1 0, 0 0 , 0 0 , 0
8 alkalommal 2,2 4,4 0 0^ 0 , 0 0 , 0
9 és több 
alkalommal 16,7 III.15,6 11.24,5 I. 8,9 V, 22,2 II.
Nincs válasz,nem 
fordult elő 21,1 14,5 48,9 68,9 46,7
loo, 0 loo, 0 loo,o loo,o loo, 0
Megjegyzés:
A kérdőív kérdése, amely a jelen és a következő tábla 
alapját képezi, igy szólt: Az elmúlt félév során hány 
Ízben fordult elő, hogy anyaghiány, szállítási eszköz 
hiánya, létszámhiány, áramzavar, gépállás gátolta mun­
kájának zavartalan ellátását? Ilyen esetekben hogyan 
járt el?
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A művezetői munkát akadályozó tényezők elhárítá­
58. Tábla
sának lehetőségei - az alsószintű vezetők véle-
ménye alapján
/%/












a. b. c. d. e.




zet javulását 14,4 26,7 36,7 5,5 7,8
B. Szól az anya­
gosnak, a vil­
lanyszere lőnek, 
a gépésznek, de 
kénytelen ki­
várni a helyzet 
javulását 15,6 16,7 2o, o
C. Megpróbál maga 
is intézkedni 53,3 61,1 lo, 0 11,1 26,7
Nincs válasz, 
nem fordult elő 16,7 12,2 53,3 66,7 45,5
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Eltérések a vállalati vezetők tényleges és a 
















Ft Ft Ft I
Funkcionális osz­
tályvezetők 
/I.a.kategória/ 6436 5711 +725 +12,6
Termelési osz­
tályvezető 881o 6do6 +28 o4 +46,6
Munkaügyi osz­
tályvezető 7181 4182 +2999 ‘ +71,7
Főépitésvezetö 
/II.kategória/ 7o83 5491 +1592 +28,9
Építésvezető 
/III.kategória/ 5o83 482o +283 + 5,8
Művezetők 
/IV.kategória/ 42o6 4242 - 36 - o,8
Eltérések a vállalati vezetők tényleges és az 
építésvezetők által helyesnek ítélt keresetek 















Ft Ft Ft %
Funkcionális osz­
tályvezetők 
/I.kategória/ 6436 6232 + 2o4 + 3,2
Termelési osz­
tályvezetők 881o 77 o4- +II06 +14,3
Munkaügyi osz­
tályvezető 7 1 8 1 476o +2421 +5 o,8
Főépitésvezetők 
/II.ka tegória/ 7o83 6229 + 853 +1 3 , 6
Épitésvezetők 
/III.kategória/ 5o83 5o6o + 23 + o
Művezetők 
/IV.kategória/ 42o6 4o84 + 122 + 2,9
MŰVEZETŐI KERESETADATOK
A művezetői keresetek differenciáltsága 





Az összetevőkből származó egy főre 
jutó havi Összegek
Átlaga Szóródása Relativ szóró­
dása
Ft Ft %
Fix bér 26o9 275 lo,5 '
Munkahelyi pótlék 2J6 4o lo,9
Fizetett étkezés 85 9 lo,5
Túlóra 176 171 97,1
Prémium 399 117 29,3
Nyereségrészesedés 449 123 27,3
Éjszakai pótlék 29 73 25,1
Egyéb jogcim 223 243 lo8,1
Alapbér 2959 316 lo ,6
Mozgóbér 1247 392 31,4
Összes kereset: 42o6 589 14,o
Megjegyzés:
A jelentés jelen fejezetéhez csatolt valamennyi tábla bér­
adatai 197o»-re vonatkoznak. A számi tás okból kizártuk mind­
azokat a művezetőket, akiknek a béradatai hiányosak voltak 
/év közben léptek be, illetve ki/ illetve más okok miatt 
torzításhoz vezettek volna /hosszabb időt töltöttek táp­
pénzen, stb./ Végsősoron 82 művezetőre tudtunk megbizható 
adatokat összegyűjteni és ezzel a létszámmal számoltunk.
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63. Tábla
A művezetői keresetek struktúrája és
differenciáltsása




























Fix bér 26o9 62,o 3o3o 1868 1162 44,5
Munkahelyi
pótlék 236 5,6 3o3 — 3o3 128,3
Fizetett
étkezés 85 2,2 lol 59 42 49,4
Túlóra 176 4,1 726 - 726 412,o
Prémium 399 9,4 664 125 539 135,o
Nyereség-
részesedés 449 lo,6 736 29 7o7 157,o
Éjszakai
pótlék 29 • o,6 323 _ 323 1113,o
Egyéb jogcim 223 5,3 1125 - 1125 5o4, o
Alapbér 2959 7o,3 4161 192o 2241 75,7
Mozgóbér 1247 29,6 2194 4o8 1776 142,4
összes 
kereset: 42o6 loo, 0 5391 2328 3o63 72,8
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64. Tábla
A művezetők keresetek struktúrája és
differenciáltsága






























Fix bér 2694 56,8 3o3o 2493 537 19,9
Munkahelyi 
pótlék 268 5,6 3o4 246 58 21,6
Fizetett
étkezés 72 1,7 lol 82 19 26,3
Túlóra 266 5,6 682 - 682 256,o
Prémium 434 9,1 664 313 351 8o ,8
Nyereség-
részesedés 536 11,6 736 429 3o7 ' 57,2
Éjszakai
pótlék 24 o,5 323 — 323 1345,o
Egyéb jogcim 271 5,7 841 - 841 3 1o,o
Alapbér 3228 68,1 4161 2983 1178 36,4
Mozgóbér 1539 32,o 2194 1252 942 61,2
Összes
kereset 4735 loo, 0 5391 4267 1124 23,7
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/II. szektorra - 15 fő/
63. Tábla



























Fix bér 2751 65,o 3o3o 2433 597 21,8
Munkahelyi
pótlék 266 ■ 6, o 3o3 243 6o 22,5
Fizetett
étkezés 86 2,9 95 74 21 2 3 ,2
Túlóra lo7 2,5 546 - 346 523,o
Prémium 364 8,7 495 218 277 76,o
Nyereség-
részesedés 449 lo, 0 588 88 5oo lo2,o
Éjszakai
pótlék 56 1.3 29o _ 29o 517,o
Egyéb jegeim 82 1,9 552 352 429,o
Alapbér 3146 75,7 3477 2980 497 15,7
Mozgóbér 1og6 24,4 1129 549 58o 57,6
Összes
kereset: 4152 loo, 0 47oo 3546 1154 27,7
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/III. szektorra - 12 fő/
66. Tábla





























Fix bér 2432 56,2 2618 2o92 526 21', 6
Munkahelyi
pótlék lo7 2,5 259 259 242,o
Fizete tt 
étkezés 78 1,8 95 63 32 41,o
Túlóra 139 3,2 665 14 651 467,o
Prémium 454 lo,5 583 342 241 53,o
Nyereség-
részesedés 477 11,0 627 343 284 59,5
Éjszakai
pótlék 18 0 ,4 14 0 _ 14o 777,o
Egyéb jogcim 5o2 11,6 1125 - 1125 224to
Alapbér 2747 63,5 2936 2444 492 17,8
Mozgóbér 1574 36,4 2145 1261 884 56,1
Összes
kereset 4321 loo, 0 47oo 4o46 654 15,1
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/IV.szektorra - 26 fő/
67. Tábla



























Fix bér 24 08 66,9 2858 1686 1172 48,6
Munkahelyi
pótlék 178 4,9 261 _ 261 114,o
Fizetett
étkezés 8o 2 , 2 92 59 33 41,2
Túlóra 132 3,6 726 - 726 55o,o
Prémium 318 8 ,8 567 125 442 1 3 8 ,8
Nyereség-
részesedés 346 9,5 595 29 26 7,5
Éjszakai
pótlék 21 o,5 272 _ 272 :L295,o
Egyéb jogcim 117 3,2 7o9 7o9 621,0
Alapbér 2689 74,7 298o 192o I 0 6 0 39,4
Mozgóbér 9o7 2 5 ,2 1231 4o8 823 9o ,7
Összes
kereset: 3596 loo, 0 4165 2328 1837 51,o
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68. Tábla
A művezetői keresetek strukturá.ja és
differenciáltsága












egyéni átlagok Maxi- 
- mini- maximum műm 
műm minimum mini- 







Fix bér 27o6 59,6 3o3o 24J3 577 21,3
Munkahelyi
pótlék 267 5,8 5o4 243 61 22,9
Fizetett
étkezés 74 1,6 lol 74 24 . 32,4
Túlóra 2o3 4,4 682 - 682 335,9
Prémium 4ol 8,8 664 218 446 111,0
Nyereség-
részesedés 495 lo,9 756 429 5o7 62,o'
Éjszakai
pótlék 54 o,7 323 323 932,o
Egyéb jogcim 2o6 4,7 841 - 841 96,5
Alapbér 3 2oo 7o,4 4161 298o 1181 36,9
Mozgóbér 1557 29,9 2196 549 1643 12l,o
Összes
kereset: 4536 100 , 0 5391 3546 1843 4o,6
69. Tábla
A művezetői keresetek strukturá.ja és
differenciáltsága
































Fix bér 2617 56,7 3o3o 2o92 938 43,9
Munkahelyi 
pótlék 22o 4,7 3o4 __ 3o4 138,1
Fizetett
étkezés 73 1,5 lol 63 38 5 2 ,o
Túlóra 229 4,9 682 - 682 297,7
Prémium 439 9,5 664 313 351 79,9
Nyereség-
részesedés 518 11,2 736 343 393 lo3,6
Éjszakai
pótlék 22 o,4 323 323 1468,0
Egyéb jogcim 358 7,3 11 2 5 - 1125 332,o
Alapbér 3o87 66,9 4161 2444 1717 55,6
Mozgóbér 1559 33,7 2194 1252 942 6o,4
összes
kereset: 4613 loo, 0 5391 4o46 1345 29,1
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/II,-IV. összevont szektorra - 41 fő/
7o. Tábla





























Fix bér 2526 66,4 3o3o 1868 1162 35,6
Munkahelyi 
pótlók 2o8 5,4 3o3 58 245 117,0
Fizetett
étkezés 82 2,1 95 59 36 43,9
Túlóra 122 3,2 726 - 726 595,o
Prémium 334 8,7 567 125 442 132,o
Nyereség-
részesedés 383 lo,l 595 29 366 95,5
Éjszakai
pótlék 33 o,8 29o _ 29o 878,0
Egyéb jogcim lo4 2,7 7°9 - 7o9 681,0
Alapbér 2856 75,1 3477 192o 1557 54,5
Mozgóbér 943 24,8 1231 4o8 823 87,2
Összes
kereset 3799 loo, 0 47 oo 2328 2382 62,7
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71. Tábla
A művezetői keresetek strukturá.ja és
differenciáltsága



























Fix bér 24-15 63,1 2858 1868 99o 4o, 9
Munkahelyi 
pótlék 155 4,o 261 _ 261 168,0
Fizetett
étkezés 79 2,o 95 59 36 45,5
Túlóra 134 3,5 726 - 726 541,o
Prémium 36 0 9,4 583 125 458 1 2 7,o
Nyereség­
részesedés 387 lo, 1 627 29 398 lo2,8
Éjszakai
pótlék . 2o o,5 272 — 272 136o,0
Egyéb jogcim 238 6,2 1125 - 1125 472,o
Alapbér 27 o7 7o ,7 298o 192o I 0 6 0 39,o
Mozgóbér 1117 29,2 2145 4o8 1737 155,o
összes
kereset: 3824 loo, 0 47o 0 2328 2372 61,8
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Alapbér /Ft/ 3198 3149 2755 2681
Mozgóbér /Ft/ 1537 lolo 1599 898
Iskolázottság /év/ 7,9 9 8 9,8
Gyakorlati idő /év/ 26 24 19 19,8
Életkor /év/ 45 45 41 39
Párttagság /%/ 39 25 3o 28
Pártfunkció /%/ 21 16 lo 16
Szakszervezeti 
tagság /% 96 91 loo 92
Szakszerve ze ti 
funkció /%/ 32 33 2o 8
Vállalati eredet /%/ 
"A" 35 33 16
"B" 46 25 5o 32
egyéb 14 41 5o 48
hiányzik adat 3 - - 4
Teljesitmény- 
pontszám 3,93 3,95 3,55 3,48
193
A művezetők kereseti arányait befolyásoló 














Alapbér /Ft/ 318? 2 7o2 3o81 2832 .
Mozgóbér /Ft/ 1387 lo98 1559 934
Iskolázottság /év/ 8 9 7,9 9,5
Gyakorlati idő /év/ 25 19 24 21
Életkor /év/ 45 39 43 4o
Párttagság /%/ 54 28 36 27
Pártfunkció /%/ 19 14 18 16
Szakszervezeti 
tagság /%/ 94 94 97 91
Szaks zerv e ze ti 
funkció /%/ 32 11 28 16
Vállalati eredet /%/ 
"A" 34 11 25 21
"B" 59 37 47 29
egyéb 22 48 23 45
Teljesitmény 
pontszám 3,94 3,5o 3,81 3,63
A művezetők megoszlása teljesitménypontszámuk szerint 




I. TT. ' III.......IV'. Oaz-
szes
fő % fő % fő % fő % fő %
az átlag
alatt
marad 7 35,o 3 3o,o 6 66,7 12 42,9 28 46,7
az átlag 
fölött van 13 65,o 7 7o, o 3 33,7 9 57,1 32 53,3
















marad lo 33,3 13 44,8 15 48,2 18 6o,o
az átlag 




Összesen: 3° loo, 0 29 loo,o 31 loo,o 3o loo,o
Megjegyzés:
A számításokhoz alapul vett 82 művezető közül az építésve­
zetőkkel csupán 6o-at tudtunk értékeltetni. /Néhány épí­
tésvezetővel, objektív okok miatt, nem tudtunk interjút 
készíteni, egyikük pedig nem volt hajlandó művezetői minő­
sítésre./
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A művezetők kereseti arányait befolyásoló 
faktorok Összefüggése a keresetekkel
75. Tábla
Korrelációs mutatók
A vizsgált faktorok Korreláció mértéke
______ az alapbérrel a mozgóbérrel
Életkor 0,333 o,289
Iskolázottság -o,243 -o ,4o3
Gyakorlati idő o,351 o,282
Teljesitmény o,139 o ,o99
Bérszintkülönbségek







1. Párttagok 3o22 1262
2. Pártonkivüliek 2913 1243




szakszervezeti tagok 2918 1226
differencia: + 133 + lo2
1. "B"-s eredetűek 3o42 1375
2. "A"-s eredetűek 31o4 1312
3* egyéb eredetűek 2852 lo76
differencia:/alap "B"-s/
"A"-s —  62 + CPl 'JJ
egyéb + 19o + 299
A kereseti differenciákat befolyásoló ténye­





















a. b. c. d. e.




repet játszanak a 
következő tényezők? 3,o9 3,2o 3,14 2,2o 2,46





kező tényezőknek? 4,o5 3,53 4,39 2,96 1,37
Eltérés /1-2/: -o,96 -o,33 -1,25 -o,76 +l,o9
Megjegyzés:
A kereseti eltérésekkel kapcsolatos tényezőket értékeltet­
tük. A művezetők egyes, kettes, hármas, négyes, ötös szám­
jegyekkel "osztályoztak". A legmagasabb érték az ötös, a 
leggyengébb az egyes volt. Ha például a végzett munka ki­
emelkedő szerepet játszik a kereseti eltéresekben, akkor 
a megkérdezett művezető ötöst adott. Ha egyáltalán nem 
játszik szerepet a végzett munka; egyest. A táblázatban 
szereplő számok a vállalat összes művezetői által adott 
átlagos értékeket mutatják. /Ugyanez vonatkozik a követ­
kező táblára is./
A kereseti differenciákat befolyásoló ténye­

























nak a következő 
tényezők? 3,55 3,2o 3,25 2,63 1,92






nyezőknek? 4,7o 3,74 3,96 3,oo 1,44
Eltérés /1-2/t -1,15 -o,54 -o,71 -o,37 +o ,48
AZ ANYAGI PERSPEKTÍVA




Teljesít- Az egyes A keresetek alakú- A keresetek válto-
mény kategó- lása /a kategória zása /eltérés a
pontszám riában átlag/ Ft megelőző kategória
kategória müveze- ________________  _____ átlagától/ Ft
tők száma alapbér mozgóbér alapbér mozgobér
0-0,49 - - - - -
0,5-0,99 - - - -
l,o-l,49 - - - - -
1,5-1,99 2 3ol5 1319 - -
2,0-2,49 3 2776 lo84 -239 -235
2,5-2,99 6 29o6 1123 +13o + 39
3,0-3,49 lo 2831 1124 - 75 + 1
3,5-3,99 13 2967 1211 +136 + 87
4,o-4,49 9 3169 1354 +2o2 . +143
4,5-4,99 11 3o32 1273 -137 - 81
5,o- 6 29o2 1231 -13o - 43
79. Tábla






















száma alapbér mozgóbér alapbér mozgóbér
1 alatt _ _ _
1 - 2 — — — *- —
3 - 4 1 2997 549 - —
5 - 6 2 2oo9 377 -988 -172
7 - 8 1 2712 867 +7o8 +49o
9 -lo 5 2773 925 + 61 + 58
11 -12 3 2887 1172 +114 +247
13 -14 5 2938 1276 + 51 +lo4
15-16 3 3o93 1486 + 155 +21o
17- 18 3 2772 1251 -321 -235
19 -2o 3 2821 1138 + 49 -113
21 -22 16 3112 1219 +291 + 81
23- 24 6 2969 1455 -143 +236
25 -26 4 29o 2 1424 - 67 - 31
27 -28 6 2832 1532 - 7o +lo8
29 -3o 2 3o47 1863 +195 +331
3o felett 15 31o8 1231 + 61 -162
Összevont kategóriák 
1 alatt
1 - 5 3 2338 434 — _
6 - 9 4 2715 822 +377 +388
lo -15 lo 29o7 121o +192 +388
16 -2o 9 2895 1291 - 12 + 81
2o felett 49 3o39 1332 +144 + 41
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80. Tábla












lása /a kategória 
átlag/ Ft
A keresetek válto­




száma alapbér mozgóbér alapbér mozgóbér
6 év 
alatt 14 3o58 1575 _
7 év 4 2963 loo7 - 95 -568
8 év 37 2982 1261 + 19 +254
9 év - - - - -
lo év 2 2817 1669 -165 +4o8
11 év 2 3ol5 871 +198 -798
12 év 13 2841 969 -174 + 98
13 év - - - - -
14 év 2 3124 1153 +283 +184
15 év - - - - -
16 és 
felette 2 251o 957 -614 -194
Összevont kategóriák 
8 évnél
kevesebb 17 3o41 1474
8 év 37 2982 1261 - 59 -213
9 - 1 1 év 4 2916 1 2 7o - 66 + 9
12 év 13 2841 969 - 75 -3o 1
13 - 15 év 2 3124 1153 +283 +184 '
16 és fe 
lette 2 251o 957 -614 -196
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Összefüggés a vállalati vezetők kereseti szín­






















1968-ban 5374 6238 4533 6278 4482 3957 2512




évtől/ -7,5 -5,6 -3,1 +o,9 “4*5 -o,9 -8,7




év tői/ +12,3 +9,5 +lo, 0 +lo ,5 +8,5 +7,3 -15,1

F Ü G G E L É K

AZ ELŐREJUTÁSI MECHANIZMUS VIZSGÁLATÁNAK ADATLAPJA
ÉS FELDOLGOZÁSI UTASÍTÁSA
A d a t l a p  
a vállalati előrejutási mechanizmus vizsgálatához
A vezető neve ; ......... ............. ............
A vezető beosztása: ..............................
a beosztásra vonatkozó besorolási kategória neve: ... 
a beosztásra vonatkozó besorolási kategória száma: ..
a beosztásba való kinevezésének dátuma: ....... év
a beosztásban eltöltött éveinek száma:   ..... év
A vezető korábbi beosztásai : /1949-cel kezdődően/
A vezető megelőző vállalata: ”A"
"B"
Egyéb, éspedig: ......
A vezető eredeti foglalkozása: ...................
A vezető életkora:
születésének dátuma: ...... év
életkora a /jelenlegi/ beosztásba
való kinevezeskor: ...... év
életkora jelenleg: ...... év
A vezető gyakorlati ideje: 
gyakorlati idő a beosztásba való
kinevezéskor: ...... év
gyakorlati idő jelenleg: ...... év
A vezető képzettsége:
iskolázottság a beosztásba való kine­
vezéskor /tanulással eltöltött évek 
száma/ ...... év
iskolázottság jelenleg
/tanulással eltöltött évek száma/ ...... év
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Esetleges közép-, ill. felsőfokú végzettség 
pontos megnevezése:































igen - nem ..................
igen - nem ........ .......
Öt hónapos vagy annál magasabbszintü párt— és tömegszerveze­
ti iskolai végzettsége
a kinevezés előtt: volt - nem volt
■jelenleg: van - nincs
9. A vezető kitüntetései:
A munkáért kapott vállalati ill. iparági kitüntetések
száma a kinevezés előtt: ..... .
jelenleg: .........
A munkáért kapott magasabb kitüntetések /állami, kormány/
száma a kinevezés előtt: ........
jelenleg: .........
Egyéb kitüntetések /katonai, társadalmi tevékenységért/ 
s z ama»
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Útmutatás a 'vállalati előrejutási mechanizmus vizsgálatával 
kapcsolatos adatok feldolgozásához
Az előrejutási mechanizmus vizsgálatának elméleti alap­
jait "Az előrejutási perspektiva vizsgálatával kapcsolatos 
elméleti és módszertani megfontolások" c. tanulmányi  tar tal- 
mazza. Az alább leirt feldolgozási műveletek nagyvonalakban a 
tanulmányban lefekteti elveken alapulnak.
A feldolgozandó adatokat a vállalati előrejutási mecha­
nizmus vizsgálatának Adatlapja tartalmazza. Az Adatlap magá­
ban foglalja a tanulmány által előirt mutatók számításához 
szükséges adatokat, de ezen túlmenően más adatokat is, ame­
lyek a kép finomításához /például a karriertipusok vizsgála­
tához/ szükségesek.
A vállalati vezetők kategórizálását a mellékelt névlis­
ta tartalmazza. Eszerint az alábbi- kategóriákat különböztet­
jük meg:
I. kategória: műszaki-gazdasági vezetők I-II stb, 
ezen belül:
I/a. kategória: műszaki-gazdasági vezető I.
I/b. kategória: műszaki-gazdasági vezető II.
II. kategória: főépitésvezetők
III. kategória: építésvezetők /üzemvezetők, stb./
IV. kategória: művezetők
Az összes kért mutatók kategóriánkénti bontásban és a vezetők 
összességére vonatkozóan egyaránt szükségesek.
A jelenlegi utmutatés az Adatlap adatainak sorrendjében 
adja meg a szükséges mutatókat.





- az egyes /fent felsorolt/ kategóriákban lévők száma 
és megoszlása /SS/,
- az adott beosztásban eltöltött évek maximuma, minimu­
ma, átlaga, madiánja és szórása,
Adatlap 5. pont:
- az "AM és "B" ill. egyéb megelőző vállalathoz tarto­
zók száma és megoszlása /%/,
- /A pontban lévő karrieradatok feldolgozásához a mel­
lékelt táblatervek adnak útmutatást!/
Adatlap 4. pont:












- a vezetők életkora a jelenlegi beosztásba történt ki­
nevezéskor /maximum, minimum, átlag, médián, szórás/,
- a vezetők életkora jelenleg./maximum, minimum, átlag, 
médián, szórás/.
Adatlap 6. pont:
- a vezetők gyakorlati ideje a beosztásba történt kine­
vezéskor /maximum, minimum, átlag, médián, szórás/,
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- a vezetők gyakorlati ideje jelenleg /maximum, minimum, 
átlag, médián, szórás/.
Adatlap 7. pont;
- a vezetők iskolázottsága /év/ a beosztásba való kineve­
zéskor /maximum, minimum, átlag, médián, szórás/,
- a vezetők iskolázottsága jelenleg /maximum, minimum, 
átlag, médián, szórás/,
- a középfokú végzettséggel rendelkezők száma és aránya 
/%/, ezen belül
•'a. az építőipari jellegű
b. az egyéb középfokú végzettséggel rendelkezők ará­
nya és száma,
- a felsőfokú végzettséggel rendelkezők aránya /%/ és 
száma, ezen belül
a. az épitőipari jellegű
b; az egyéb felsőfokú végzettséggel rendelkezők száma 
és aránya,
- a felsőfokú végzettségűek között az egyetemi diplomá­
val rendelkezők száma és aránya /%/,
- a szakmai tanfolyami végzettséggel rendelkező vezetők 
száma és aránya /%/ a kinevezéskor,
- a szakmai tanfolyami végzettséggel rendelkező vezetők 
száma és aránya /%/ jelenleg.
Adatlap 8. pont;
- a kinevezéskor párttagsággal biró vezetők száma és 
aránya /%/,
- a jelenlegi párttagsággal biró vezetők száma és ará­
nya /%/,
- a párttagság időtartama a kinevezéskor /maximum, mini­
mum, átlag, médián, szórás/,
- /megjegyzés; a közben megszűnt párttagságot is számi - 
tásba kell venni/
- a párttagság időtartama jelenleg /maximum, minimum,
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átlag, médián, szórás/.
/megjegyzés: a közben megszűnt párttagság időtartamát 
is számításba kell venni/,
azoknak a vezetőknek a száma és aránya /%/, akik ki­
nevezésük előtt, illetve kinevezésükkor magasabb párt­
funkcióval birtak,
azoknak a vezetőknek a száma és aránya /%/, akik a 
Jelen időpontig, illetve ma magasabb pártfunkciót 
birtokoltak, illetve birtokolnak,
azoknak a vezetőknek a száma és aránya /%/, akik ki­
nevezésük előtt, illetve kinevezésükkor alacsonyabb 
pártfunkciót birtokoltak,
azoknak a vezetőknek a száma és aránya /%/, akik a je­
len időpontig illetve ma alacsonyabb pártfunkciót bir­
tokoltak, illetve birtokolnak,
/megjegyzést magasabb pártfunkciónak számit az alap­
szervezeti titkárság, a vállalati PB, VB tagság, il­
letve ennél feljebb. Alacsonyabb pártfunkciónak szá­
mit az alapszervi vezetőségi tagság, a pártbizalmi 
státusza, stb./
a kinevezéskor szakszervezeti tagsággal biró vezetők 
száma és aránya /%/,
a jelenlegi szakszervezeti tagsággal biró vezetők szá­
ma és aránya /%/,
azoknak a vezetőknek a száma és aránya /%/, akik a 
kinevezéskor, illetve azt megelőzően magasabb szintű 
szakszervezeti funkciót birtokoltak, 
azoknak a vezetőknek a száma és aránya, akik a jelen 
időpontig, illetve ma magasabb szintű szakszervezeti 
funkciót birtokoltak, illetve birtokolnak, 
azoknak a vezetőknek a száma és aránya /%/, akik a 
kinevezéskor, illetve azt megelőzően alacsonyabb 'szin­
tű szakszervezeti funkciót birtokoltak, 
azoknak a vezetőkaek .a száma és aránya /%/, akik a
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jelen időpontig illetve ma, alacsonyabb szintű szak- 
szervezeti funkciót birtokoltak, ill. birtokolnak, 
/megjegyzés: magasabb szakszervezeti funkciónak számit 
az Üzemi Szakszervezeti Bizottsági titkárság, a Válla­
lati Szakszervezeti Bizottsági tagság, illetve ennél 
feljebb. Alacsonyabb szintűnek számit az ÜSzB tagság, 
szakszervezeti bizalmi státusz, stb./
- azoknak a vezetőknek a száma és aránya /%/, akiknek a 
kinevezéskor illetve azt megelőzően párt és tömeg­
szervezeti iskolai végzettsége volt,
• - azoknak a vezetőknek a száma és aránya /%/, akiknek 
jelenleg tömegszervezeti, illetve pártiskolai végzett­
sége van.
Adatlap 9. pont:
- azoknak a vezetőknek a száma és aránya /%/, akik kine­
vezésükkor a munkáért kapott vállalati illetve ipar­
ági kitüntetést birtokoltak.
Ennek alapján az egy kitüntetettre jutó kitüntetések 
száma.
- azoknak a vezetőknek a száma és aránya /%/, akik je­
lenleg a munkáért kapott vállalati, illetve iparági 
kitüntetést birtokolnak.
Ennek alapján az egy kitüntetettre jutó kitüntetések 
száma.
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Az Adatlap 3» pontjában szereplő karrieradatok feldolgozásá­
hoz szükséges táblatervek.
1. Tábla
A korábbi beosztások hierarchikus szint 
szerinti értékelése







legfeljebb volt közöttük 
azonos a jelenleginél 
szintűek magasabb is 
voltak
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III-VTI, tábla. A korábbi beosztások jellegének részle­
tes értékelése.
Mig a II. tábla arra ad választ, hogy a vezetők valaha 
betöltötték-e a fejlécben felsorolt beosztásokat, addig 
a III-VTI. tábláknak azt kell mutatniuk, hogy:
III. táblai a vezetők a jelenlegi beosztásukat közvetle­
nül megelőző beosztásai között mennyiben 
fordultak elő a fejlécben felsorolt beosz­
tások,
IV. tábla: a vezetők megelőző második beosztási között
mennyiben fordultak elő a fejlécben felso­
rolt beosztások,
V. tábla: a vezetők megelőző harmadik beosztásában
mennyiben fordultak elő a fejlécben felso­
rolt beosztások,
VI. tábla: a vezetők megelőző negyedik beosztáséban
mennyiben fordultak elő a fejlécben megje­
lölt beosztások,
VII. tábla: a vezetők megelőző ötödik beosztásában
mennyiben fordultak elő a fejlécben megje­
lölt beosztások.
A III-VTI. táblákban azt is szükséges feltüntetni, hogy a ve­
zetők mekkora létszámának, illetve arányának /%/ volt közvet­
lenül megelőző, megelőző második, harmadik, negyedik ill. 
ötödik beosztása. Azt is kérjük, hogy hány főnek /szám,%/ 
volt ennél több.
összefüggésben a fenti táblákkal, még a következő muta­
tókat kérjük:
- az egy főre jutó megelőző beosztások maximuma, minimu­
ma, átlaga, médiánja, szórása, 
ezen belül:
az egy főre jutó építőipari megelőző beosztások maxi­
muma, minimuma, átlaga, szórása, médiánja,
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az egy főre jutó nem-építőipari megelőző beosztások 
maximuma, minimuma, átlaga, szórása, médiánja 
/mindezt, az összes többi mutatókhoz hasonlóan, ka­
tegóriánkénti megoszlásban/.
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pótlék cim















A vezető Beosztása: Besorolási Kát.
neve: kateKÓriána: számai
Év:
Hó- Alapbér Munka- Fize- Túl- Pré- Készese- Munka­
nap fizetés helyi tett óra mium dési alap bér
/fix pótlék étkez- terhére Össze-
bér/ lo% tetés történt sen
összes
kifizetés















A munkás neve! 
Nyilvántartási száma: 
be osztása: /amennyiben segédmunkásról van szó, 
kérjük megjelölni, hogy a szóban- 




A vállalathoz való belépésének éve:
Gyakorlati ide 3 9i év
Besorolási órabére a szóbanforgó időszakban: Ft
































Útmutató a művezetők béradataival végzendő számításokhoz
A. A számítások cél.ia;
a. Annak kimutatása, hogy a művezetők 197o-ben mekkora 
jövedelemre tettek szert a vállalatnál.
b. A művezetőkkel készített esettanulmányok, interjúk 
alapján /január, február, április, május, junius, ju- 
lius/ arra az előzetes feltételezésre jutottunk, hogy 
az egyes művezetők között mind a fix keresetekben, mind 
a mozgó bérrészekben /prémium, nyereség, túlóra/ jelen­
tős különbségek vannak.










összes jövedelem havonta illetve Összesen
b. Sorok:
I.-XII. Bérösszetevők havonkénti alakulása 
13* sor: Az egyes bérösszetevők összesen - fix bér, 
túlóra.
C. Az egyes művezetőkre az alábbi mutatók kiszámítása szük­
séges;
a. Az Összes jövedelem havi átlaga, maximuma, minimuma 
/o. oszlop/
b. Az egyes jövedelemösszetevőkből származó Összegek havi 
átlaga, maximuma, minimuma, igy;
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fix bér /l. oszlop/ 
munkahelyi pótlék /2. oszlop/ 
fizetett étkeztetés /3.oszlop/ 
túlóra /4. oszlop/ 
prémium /J. oszlop/ 
nyereség /6. oszlop/ 
éjszakai pótlék /7n oszlop/ 
egyéb jogcím /8. oszlop/
c. Az egyes jövedelemösszetevőkből származó összegek havi 
átlaga, maximuma, minimuma, igy:
alapbér /1+2+3+7 oszlopok/ 
mozgó bér /4+5+6+8 oszlopok/
d. Az egyes jövedelemösszetevőkből származó havi átlagos 
Összegek súlya a havi átlagos összjövedelemben. /Az 
összjövedelem %-os megoszlása összetevőnként./
e. Az egyes összevont jövedelemtényezőkből /a c. pontban 
megjelölve/ származó havi átlagos összegek súlya a havi 
átlagos összjövedelemben. /Összjövedelem százalékos meg­
oszlása összevont jövedelemtényezőnként/.
D. A művezetők összességére az alábbi mutatók kiszámitása 
szükséges:
■/Az a.b.c. pontokban kért egyéni átlagok átlagai. Egyéni
átlagok összeadva és osztva a művezetők számával, 9o fővel/ 
Az a.b.c. pontokban kért egyéni átlagok szórása /az egyéni 
átlagok négyzetes eltérései a föátlagoktól/.
Útmutatás a művezetők béradataival /l97o/ végzendő számítá­
sokhoz /II.szakasz/
Alapadatok:
1. az összes jövedelem /2+3+4+5+6+7+8+9/
2. a fix bér
3. munkahelyi pótlék
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1. A művezetők összességére vonatkozó átlagos összjöve­
delem /!./ %-os megoszlása a 2-11 tényezők szerint.
2. A művezetők összességére vonatkozóan az 1-11. pon­
tokban szereplő adatok egyéni maximumai és minimumai.
3. A művezetőknek az alapbér /lo.pont/ és mozgóbér /ll. 
pont/ átlagai szerint szektorokra bontása. Mégpedig!
koordinátarendszer feljrazolása, ahol x = alapbér
y = mozgóbér
határvonalak: x átlag illetve y átlag
i
I. szektori átlagnál magasabb x és Y
II. szektor: átlagnál magasabb x és alacsonyabb y
III, szektor: átlagnál alacsonyabb x és magasabb y
IV. szektor: átlagnál alacsonyabb x és alacsonyabb y
4. Szektorokra szükséges mutatók:
1-11 pontok szektor átlagai, maximumai, minimumai a 
szektoronkénti átlagos össze jövedelem /!/ %-os megoszlása a
2-11 tényezők szerint.
Ugyanezek a mutatók szükségesek összevont szektorokra, 






Útmutató az építésvezetők, főépitésvezetők. műszaki-gazdasá­
gi vezető II. és a műszaki-gazdasági vezető I. kategóriák 
béradataival végzendő számításokhoz.
A. A számítások céljai
a. A fentiekben emlitett kategóriák 197o-ben mekkora jö­
vedelemre tettek szert a vállalatnál.
b. A művezetőkkel, építésvezetőkkel készített esettanul­
mányok, mélyinterjúk alapján arra az előzetes felte­
vésre jutottunk, hogy az egyes alkalmazotti kategóriák 
között, mind a fix keresetekben, mind a mozgó bérrész­
ben jelentős differenciák vannak.







6. részesedési alap terhére történt összes kifizetés
7. munkabér összesen
b. Sorok:
I-XII. A bérösszetevők havonkénti alakulása
13. sor: az egyes bérösszetevők összesen: fix bér,stb.
C. Az egyes építésvezetőkre, főépitésvezetőkre. müszaki-gaz- 
dasági vezetőkre /I.-II./ az alábbi mutatók kiszámítása 
szükséges
a. az összes jövedelem havi átlaga, maximuma, minimuma 
/7. oszlop/
b. az egyes jövedelemösszetevőkből származó összegek havi 
átlaga, maximuma, minimuma, igy:
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Alapbér /fix bér, í oszlop/
Munkahelyi pótlék /2. oszlop/
Fizetett étkeztetés /3. oszlop/
Túlóra /4. oszlop/
Prémium /5- oszlop/
Részesedési alap terhére történt összes kifizetés 
/6. oszlop/
c. Az egyes jövedelemösszetevőkből származó összegek havi 
átlaga, maximuma, minimuma, igy:
.fix bér /l. oszlop a műszaki-gazdasági vezető 1,-11. ka­
tegóriákban/
alapbér /1+2+3 oszlopete-az épitésvezető, főépitésvezető 
kategóriákban/ 
mozgóbér /4+5+6 oszlopok/
d. Az egyes jövedelemösszetevőkből származó havi átlagos 
összegek súlya a havi átlagos összjövedelemben. /A havi 
átlagos összjövedelem százalékos megoszlása jövedelem 
összetevőnként./
e. Az egyes összevont jövedelemtényezőkből /lásd a c. pon­
tot/ származó havi átlagos összegek súlya a havi átla­
gos összjövedelemben. /A havi átlagos összjövedelem %- 
os megoszlása jövedelem összetevőnként./
D. Az épitésvezetők, ffíépitésvezetők, műszaki-gazdasági veze­
tő I. és műszaki-gazdasági vezető II. kategóriák összessé­
gére az alábbi mutatók kiszámítása szükséges.
Az a.b.c. pontokban kért egyéni átlagok átlagai. /Az 
egyéni átlagok összeadva és osztva az épitésvezetők,fő- 
épitésvezetők, műszaki-gazdasági vezető II, műszaki-gaz­
dasági vezető I. számával./
Az a.b.c. pontokban kért egyéni átlagok szórása.
/Az egyéni átlagok négyzetes eltérései a főátlagtól./ 
Megjegyzés; a munkásokra vonatkozó béradatok feldolgozásához 
külön utasítás nem készült.
A KÉRDŐÍVEKNEK az előrejutásra és a gazdasági ösztönzésre
VONATKOZÓ RÉSZLETEI
Az előrejutást meghatározó faktorok /művezetői és épitésveze- 
tői kérdőív/
A művezetők épitésvezetővé /épitésvezetők főépitésvezetővé/
vagy magasabb posztra történő előléptetésénél a 
milyen szerepet játszanak az alábbi tényezők?
vállalatnál,










A művezetők építésvezetővé /építésvezetők főépitésvezetővé/ 
történő előléptetésénél milyen szerepet kellene. hogy játsza- 
az alábbi tényezők?









A kereseteket befolyásoló faktorok /művezetői és építésveze­
tői kérdőív/
A vállalatnál a művezetők /az építésvezetők/ közötti kereseti 
eltérésekben milyen szerepet játszanak az alábbi tényezők?
semmi- ki- köze- na- nagyon 









A vállalatnál a művezetők /az épitésvezetők/ közötti kereseti 
eltérésekben az Ön véleménye szerint milyen szerepet kellene 
játszania az alábbi tényezőknek?
semmi- ki- köze- na- nagyon 






/párt- és szakszer- 
vezeti funkciók/
A kívánatosnak tartott kereseti arányok /művezetői kérdőív/
A jelenlegi bérszínvonal mellett, Ön szerint mi lenne az 
a minimális összeg /alapkereset, prémium, jutalom, stb./ ame­
lyet minden művezetőnek, még a legrosszabbul dolgozóknak is 
biztosítani kellene? ........ Ft
A jelenlegi bérszínvonal mellett, ön szerint mi lenne az 
a maximális összeg /alapkereset, prémium, jutalom, stb./ 
amellyel a kiemelkedő teljesítményt nyújtó művezetők munkáját 
jutalmazni kellene? ...... Ft
A jelenlegi bérszint mellett a legjobban dolgozó szak­
munkások számára mekkora havi összeget /alapbér, prémium, ju­
talom, egyéb/ tartana kívánatosnak? ........ Ft
A jelenlegi bérszint mellett az épitésvezető száméra 
mekkora havi összeget /alapkereset, prémium, jutalom, stb./ 
tartana kívánatosnak? . ...... Ft
A jelenlegi bérszint mellett a főépitésvezető számára 
mekkora havi összeget /alapkereset, prémium, jutalom, stb./ 
tartana kívánatosnak? ......... Ft
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A jelenlegi bérszint mellett a Központ osztályvezetői 
számára /termelési osztály, munkaügyi osztály, stb./ mekkora 
havi összeget /alapkereset, prémium, jutalom, stb./ tartana 
kívánatosnak? ......... Ft
A kívánatosnak tartott kereseti arányok /építésvezetői kér­
dőív/
A jelenlegi bérszínvonal mellett, ön szerint mi lenne az 
a minimális összeg /alapkereset, prémium, jutalom, stb./ ame­
lyet 'minden épitésvezetőnek, még a legrosszabbul dolgozóknak 
is biztosítani kellene? ........ Ft
A jelenlegi bérszínvonal mellett, ön szerint mi lenne az 
a maximális összeg /alapkereset, prémium, jutalom, stb./ 
amellyel a kiemelkedő teljesítményt nyújtó építésvezetőnek 
munkáját .jutalmazni kellene? ........Ft
A jelenlegi bérszint mellett a legjobban dolgozó szak­
munkások számára mekkora havi összeget /alapbér, prémium, 
jutalom, egyéb/ tartana kívánatosnak? ......... Ft
A jelenlegi bérszint mellett a művezető számára mekkora 
havi összeget /alapkereset, prémium, jutalom, stb./ tartana 
kívánatosnak? ......... Ft
A jelenlegi bérszint mellett a főépitésvezető számára 
mekkora havi összeget /alapkereset, prémium, jutalom, stb./ 
tartana kívánatosnak? ........Ft
A jelenlegi bérszint mellett a Központ osztályvezetői 
számára /termelési osztály, munkaügyi osztály, stb./ mekkora 
havi összeget /alapkereset, prémium, jutalom, stb./ tartana 
kívánatosnak? ......... Ft
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A művezetők tel.jesitményeinek értékelése /építésvezetői 
kérdőív/
Az alábbi pontok alapján értékelje beosztottainak /művezetői­
nek/ munkáját!
a./ a munkával kapcsolatos
ismeretek: A, B, c, D, B,
b./ a munka minősége: A, B, c, D, E,
c./ a munka mennyisége: A, B, C, D» E,
a./ a munkával kapcsolatos 
szervező és elemző készség: A, B, C, D, E,
/Jelmagyarázat: A - elégtelen /l/
B - átlagosnál rosszabb /2/ 
C - átlagos /3/
D - átlagosnál jobb /4/
E - kitűnő /5/
TERVEZET A GAZDASÁGI ÖSZTÖNZÉS JAVASOLT KÖVETELMÉNYEINEK 
TECHNIKAI ÉRVÉNYESÍTÉSÉRE
A tanulmányban javasolt szempontok gyakorlati érvényesí­
tése - az úgynevezett job evaluation ismert módszereivel - a 
következőképpen oldható meg:
1. A vállalat, saját céljainak és tevékenységének mérle­
gelése alapján, a felsorolt faktorok fontosságát maximális 
pontszámok rögzítésével értékeli. Például, ha a vállalat szá­
mára igen fontos tényező vezetőinek szaktudása, a szaktudás 
besorolási tényezője alapján elérhető maximális pontszámok 
nagyságát - mondjuk - 2oo-ban rögziti. Ha a "kapcsolattartás
a vállalaton belül" faktor szerepét fele annyira értékeli fon­
tosnak, akkor az e faktor alapján elérhető maximális pontszám 
loo. így történik azután az összes többi faktorok maximális 
pontszám szerinti elhelyezése, /Nyilvánvaló például, hogy a 
fizikai igénybevétel kisebb pontszámot érdemel, mint bárme­
lyik említett, mondjuk 2o-at./
2. Az egyes faktorokon belül a maximális pontszámot fo­
kozatonként osztják el. Ha például a szaktudáson az iskolá­
zottságot és a gyakorlati időt értjük, mindkét szempont alap­
ján különböző fokozatot hozunk létre a faktoron belül. Ha a 
faktort a vállalat maximális pontszám alapján maximálisan 2oo- 
ra értékelte, akkor a legalacsonyabb iskolázottsági illetve 
gyakorlati időbeli fokozatban /a vállalati értékeléstől függő­
en/, mondjuk a pontszám lehet lo, a legmagasabb pedig, termé­
szetszerűleg 2oo. A közbülső fokozatokban a pontszám elosztá­
sa /ismét a vállalat értékelésétől és céljaitól függően/ a 
két szélső érték által meghatározott keretek között történik.
3. A rendszer jellegéből következik, hogy a faktorok 
összességére vonatkozóan is megállapítható egy elvi maximális 
és egy elvi minimális pontszám. /Az egyes faktorokra vonatkozó 
maximális és minimális pontszámok összege./
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4'. Minden egyes pontnak forintértéke van.
5. A vállalat a vezetőit minden egyes faktor alapján be­
sorolja. Fontos ebből a szempontból, hogy a besorolás alapját 
ne a követelmény formális, hanem tényleges teljesítése je­
lentse. Ha például a vállalat eszközeiért a művezetők effek- 
tive több tényleges felelősséget viselnek, mint egy funkcio­
nális osztályvezető, akkor a művezető kerüljön a faktor sze­
rinti magasabb fokozatba, nyerje el a magasabb pontözámot. 
Elképzelhető az is, hogy egyes vezetők egyes faktorok szerint 
egyáltalán nem sorolhatók be, mert a faktorban rögzített 
követeIménytipus teljesítése náluk nem értelmezhető. Ilyen­
kor pontszámúk: nulla. Vegsősorön azonban, a különböző fakto­
rok alapján, minden vezető rendelkezik bizonyos pontszámmal. 
Ez az összpontszám határozza meg, forintértékre átszárnitva, 
az alapbért.
/Lásd a továbbiakban közölt besorolási táblázatot!/
1. Szaktudás
a. Iskolázottság
1. Terv olvasás, ra-jzolvasás, kitű­
zés. A saját munkaterület mű­
szaki-technológiai kérdéseinek 
alapos és a kapcsolódó területek 
vonatkozó problémáinak vázlatos 
ismerete. Szóbeli és Írásbeli 
utasítások megértésének és kibo­
csátásának képessége. A vállala­
ti hivatali "szolgálati" utak és 
adminisztrativ eljárások ismerete.
2. Legalább középfokú képzettséget 
igényel. Többféle műszaki-tech­
nológiai /pl. építőmesteri, szak- 
iparos munkák stb./ illetve ad— 
minisztrativ eljárás ismerete. A
b. Gyakorlat /horizontális 
dimenzió/
f o k o z a t
0-5 5-15 15-25 25 év
év____év____év felett
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a. Iskolázottság b. Gyakorlat /horizontális
dimenzió/
f o k o z a t
0-5 5-15 15-25 25 év
_______________________________ év____év____év____f e le tt
vállalati utak és az admi­
nisztratív eljárások széle­
sebb területen /pl. építés­
vezetőség/ való ismerete.
3. Felsőfokú képzettséget igé­
nyel. Vagy egy nagy terhelé­
si terület /pl. nagy lakóte­
lepi épitkezés, egy telepí­
tett üzem, egy nagy szakipa­
ri részleg/ müszaki-techno- 
lógiai problémáinak alapos 
ismeretét, vagy egy speciális 
terület /pl. munkaügy, gépé­
szet/ problémáinak részletek­
be menő ismeretét igényli.
4. Erősen specializált tudás 
egy szakterület alapvető kon­
cepcióiban és gyakorlatában, 
abban, hogy ezt a tudást uj 
vagy nagyon bonyolult problé­
mák megoldásában felhasznál­
ja. Vagy egynél több szakterü­






a. Kivánt döntés jellege b. Döntés fontossági
1. 2.
fokozat 
3. 4. , 5.
Kis Többé- Jelen­ Igen EriK-
jelen­ kevés- tős je­ ti az
tősége bé je­ egy len­ Ösz-
van lentős terme­ tős szes
egy egy lési egy term.
terme­ term. egység ter­ egys.
lési egység v. melé­ és










1. Időnként független döntés,
ismert eljárások, módsze­
rek alap.ián._________________
2. Olyan dontesek hézatala,
amelynek kereteit nem ha­
tározzák meg világosan 
standardok, módszerek. A 
döntés életbelépése előtt 
felső .jóváhagyást igényel.____
3. A döntesek gyakran változta- 
tást igényelnek a szervezet­
ben és rendszereiben. /Uj 
technika és eljárás hasz­
nálata/
De a döntések még mindig 
egy speciális tevékenység
feltételeire vonatkoznak._____
A döntés tökéletes isme're- 
tét kívánja meg egy speciá­
lis termelési egység vagy 
funkcionális tevékenység kö­
vetelményeinek, viszonyainak, 
de elegendő tudást kiván más 
területekről illetve a vál­
lalati célokról az összehan­
goltság biztosítása érdekében. 
Egyes döntések fontos hori­
zontális hatásokat fejtenek ki 
más területekre.____________
5- Egyes termelőegységek v. funk­
cionális tevékenységek fő irá­
nyait illetve a vállalati po­
litika egészének lényeges vo- 
natkozásait érintve.__________
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terme- tős szes 
lési egy term. 







6. Olyan végső döntés, 
amely a vállalat egé­
szének tevékenységét 
érinti.
/5. és 6. pont eseté­
ben: A döntések nagy 
hatással vannak szá­




3- Kapcsolattartás a vállalaton belül
b. A megkívánt együttműködés a.
típusa és fontossága
A kapcsolat nehézsége 
és gyakorisága fokozat
A. B. C. D. E.
Rutin Nem­ Olyan Olyan Olyan
ügyek­ rutin fontos fontos fontos
ben de el­ ügyek­ ügyek­ ügyek­
lenté­ ben, ben , ben,
tektől ame­ ame­ ame­
mentes lyek­ lyek­ lyek­
kérdé­ ben a ben a ben a











tartása azonos szinten 
levőkkel minden fontos 
kérdésben vagy magasabb 
szinteken levőkkel kis 
fontosságú ügyekben.
Fontos ügyekben együtt- 
működés biztosítása és 
jó munkakapcsolat fenn­
tartása a termelésirányí­
tókkal és az adminiszt­
ratív vezetőkkel.
3. MasoF részvételét /együtt-
müködését/ biztosítani 
igen fontos ügyekben. Meg­
győzni másokat arról, hogy 
működjenek együtt egy kol­
lektív célt szolgáló tevé­
kenységsorozatban. /pl. 












B. C. D. E.
Nem- Olyan Olyan Olyan
rutin f ontos fontos fontos
de el­ ügyek­ ügyek­ ü-
lenté­ ben , ben, gyek-
tektől ame­ ame­ ben,
mentes lyek­ lyek­ ame­
kérdé­ ben a ben a lyek­










4. Meggyőzni másokat arról, 
hogy a fő vállalati prog­
ramot érintő tevékenysé­
gek területén uj vagy al­
ternatív megoldásokat fo­
gadjanak el. /pl. eddigi 
szervezeti felépítés meg­
változtatása, uj techno­




nézetek kibékitése a vál­
lalati politikát kialakí­
tó kérdésekben, a legfel­
ső vezetésen belül. Kon­
zultálás a legfelső ve­
zetőkkel ______
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4. Kapcsolattartás a vállalaton kivül
b. Haszon a vállalat a. A kapcsolat nehézsége és
szempontjából gyakorisága fokozat
A. B. C. D. E.
Kap­ Nehéz Nehéz Nehéz Szokásos
cso­ kapcs. kapcs. kapcs. váll.
lat időn­ gya­ állan­ 111.
ru­ kénti kori dó iparági
tin köve­ köve­ köve­ "csator­










a sajtó ■ 
munka­
társaival
1. Kis befolyással van a
vállalat termelési mu­
tatóira és tekintélyé- 
re /presztízsére/______
2. Mérsékelt befolyással 
van a vállalat termelé­
si mutatóira és tekin­
télyére /presztízsére/
3* Jelentős befolyással 
van a vállalat terme­
lési mutatóira és te­
kintélyére /presztí­
zsére/____
4. Igen nagy befolyással 
van a vállalat terme­





b. Az alkalmazás területe a. Az utasítások fontossága
fokozat
A* B. C. D. E.
Kis Többé- Köze- Nagy Igen
je- kevés- pes je- nagy
lentő- bé je- len- je-
ségü jelen- lentő- tőségü lentő-
tös ségü________  ségü
1. Az utasitás egy funk­
ció kis részeire vo­
natkozik.
2. Az utasitás fontos 
funkciók részeire vo­
natkozik.
3. Az, utasitás egy fontos 
funkció részeire vagy 
egy funkció egészére 
vonatkozik.
4. Az utasitás vagy egy, 
va^y több fontos funk­
cióra vonatkozik.
5. Az utasitás több igen 
fontos funkcióra vo­
natkozik.
6. Olyan végső utasítás, 
amely az Összes igen 
fontos funkciót érinti.
6. Utasítások elfogadtatása
b. Az utasitás fontossága a. Az alkalmazás területe
f okozat
A. B. CÍ. D. E.
Egy mun- Egy term. Több Sok Az e-
kacso- egységgel term. term. gész
port,v. vagy egy egy­ egy­ váll.-
kisebb oszt• —al ség­ ség­ ra vo­
rész­ kell el- gel gel
és
natko­
leggé 1 fogadtat­ V. zóan
kell ni oszt. oszt. kell
elfo­ al al el­
gadtat­ kell kell fogad­












2. Bizonyos fontosságú 
bizonyos bonyolult- 




3. Egyetlen fontos uta­
sitás, vagy kevésbé 
fontos utasitások so­
rozata, vagy egy ke­
vésbé bonyolult igen 
fontos utasitás.
4. Egy igen fontos uta­
sítás vagy több fontos, 
eltérő utasitás.




b. Az ellenőrzés fontossága a. Az ellenőrzés nehézsége
fokozat
A* B. C.
Egyszerűen Nehezen Nehezen rae^ - 
megvalósit- megváló- valósítható, 
ható ritka sitható az ellenőrzés 





1. Kevéssé fontos, kis ne len- 
tőségü feladatok elvégzé­
sét módszereket, eljárá­
sokat ellenőriz egy osztá­
lyon vagy termelési egysé-
fen belül._____ _____  _______________________________özepes fontosságú ellenőr- 
zés- /Egy osztály vagy ter­
melőegység egy részére vo­
natkozó feladatok ’politi- 
ka’ végrehajtásának és az
eredményeknek az ellenőrzése./__________________________
Fontos ellenőrzés /Egy fon- 
tos termelőegységre vonat­
kozó programok ill. válla­
lati célok egy részével kap­
csolatos végrehajtásának és 
az eredményeknek az elle­
nőrzése ._______________________________________________
4. Igen fontos ellenőrzés /A 
termelőegységek fő feladatai­
nak "programjával" kapcsolatos 
végrehajtásnak és eredményei­
nek ill. a vállalati program 
főbb vonalakon történő végre­
hajtásának és eredményeinek az
ellenőrzése./_____  _______________________________
5. 'Rendkívül fontos ellenőrzés 
/Teljes felelősség a vállala­
ti meretü programok végrehaj­
tásáért, az azokat szolgáló 
módszerek, eljárások kidolgo- 
zásáért./
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8. A beosztottak ellenőrzése
Fokozat A felügyelet alá tartozó Fontszám
_____________________beosztottak száma___________________
A. 0 - 5
B. 5 - lo
C. lo — 2o
D. 2o - 5o
E. 5o - loo
F. loo - 2oo




9* A vállalati anyagi eszközökért való felelősség
b. Az eszköz fontossága a. A megőrzés nehézsége
fokozat
A. B. C. D.
Az esz­ Az esz­ A tűz, a A+B+C fel­
közöket közök a korrózió, tételeket
könnyű normá­ a robba- magában
megőriz­ lis bizt,,nás, a foglalja,
ni karban­ tárolási de az esz­
tartási nehézsé­ közök
rendsza­ gek rend­ földrajzi­
bályok kívüli lag szét­
betartá­ erőfeszí­ szórva ,
sával téseket nem zárt
megőriz­ igényel egységben




talán nincs, ha 
igen, kicsi a fe­
lelősség, vagy az 
eszközök értéke.____







4. Nagy értékű válla­
lati eszközökért 
való felelősség.____
5. Igen nagy értékű 
vállalati eszközö- 
kért való felelősség.




lo. Felelősség a munkaerőért
b. A munkaerő fontossága a. A munkaerő megtartásának
nehézsége /fokozat/
A. B. C. D.
Különö­ A munka­ A munka­ A munka­
sebb erő fiz. erő fiz. erő fiz.
nehéz­ épségé­ épségé­ épségének
séget nek meg­ nek meg­ megőrzése
nem őrzése a őrzése a nehéz, a
okoz a szokásos szokásos munkaerő
beosz­ munkavéd. m.v.sz. több he­
totta­ szab.be­ b. meg­ lyen ta­
lálható ,kért tart, meg­ oldható,
való oldható v. a mun- nehéz a
fele­ v. a mun- kafelté- szokásos
lősség ■kafelté- te lek m.v.sz.b.
telek le- ritkán A munka-
he tőv é teszik feltéte­
teszik a lehe tővé lek rit­
folyama­ a folya­ kán te­
tos mun­ matos szik le­
kaellá­ munkael­ hetővé
tást látást a f.m.ell,




2. Felelősség a komoly 
szaktudással rendel­
kező vagy a munkaerő- 
piacon nehezen megta­
lálható munkaerőért.
3. Felelősség a komoly 
szaktudással rendel­
kező, a munkaerő pia­
con nehezen beszerez­




4. Felelősség a rendki- 
vül magasan kvalifikált 
/tudományos és ipari gya­
korlattal rendelkező/ 
és nehezen beszerezhető 
munkaerőért.
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11. Fizikai igénybevétel 
Fokozat Pontszám
Könnyű fizikai erőkifejtés, amely 
bizonyos fizikai igénybevételt je­
lent, pl. járkálás vagy hosszabb 
ideig állás /pl. művezetők telepi­
tett üzemekben/.
Közepes fizikai erőfeszités. A 
munkanap több mint felét kiteszi 
ez az erőfeszités. /pl. lépcsőmá­
szás, gyakori utazás, stb./
Nehéz fizikai erőfeszítés. /Ál­
landó fizikai erőfeszités, jár­
kál ás , lépcsőmászás, utazás, stb, 
kőműves, szakiparos művezetők./






A munka balesetveszélye vagy az 
egészségi ártalom veszélye mini­
mális.
Kisebb sérülés lehetséges, ha az 
egyszerű biztonsági szabályokat 
nem tartják be.
Ha a normális /a munkafolyamat za­
vartalan ellátását biztositó/ biz­
tonsági rendszabályokat nem tartják 
be munkakieséssel járó baleset 
lehetségés.
Ha a szigorú biztonsági rendszabá­
lyokat nem tartják be, munkakiesés­






1. Időnkénti kitétel kedvezőtlen 
körülményeknek /pl. piszoktól, 
rossz időjárási körülményektől 
általában védett munkahely/
2. Gyakori kitétel kellemetlen
körülményeknek /pl. rossz idő­
járási viszonyoknak/
3. Csaknem állandó kitétel kel­
lemetlen körülményeknek,
4. Állandó kitétel kellemetlen
körülményeknek.
Fontszám
t
